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  ﻴـــﺮﻮم اﻟﺘﺴﻴـﺎرﻳﺔ وﻋﻠــﺎدﻳﺔ واﻟﺘﺠـﻮم اﻻﻗﺘﺼــﻠﻴﺔ اﻟﻌﻠـــﻛ













  :اﻷﺳﺘﺎذ اﻟـﻤﺸﺮف                                               :               ﺎﻟﺒﺔـــــــإﻋﺪاد اﻟﻄ
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 اأوﻟﻮ  إﻻ ﻳﺬﻛﺮ ﻣﺎ وﻛﺜﻴﺮا  ﺧﻴﺮا أوﺗﻲ ﻓﻘﺪ اﻟﺤﻜﻤﺔ ﻳﺆت ﻣﻦ و ﻳﺸﺎء ﻣﻦ اﻟﺤﻜﻤﺔ ﻳﺆﺗﻲ﴿
 اﻷﻟﺒﺎب﴾
 (962 اﻵﻳﺔ ﻣﻦ اﻟﺒﻘﺮة ﺳﻮرة)
  :ﻗـﺎل رﺳﻮل اﷲ ﺻﻠﻰ اﷲ ﻋﻠﻴﻪ وﺳﻠﻢ
  (ﺟﻨﺤﺘﻬﺎ رﺿﺎ ﻟﻄﺎﻟﺐ اﻟﻌﻠﻢأ اﻟﻤﻼﺋﻜﺔ ﻟﺘﻀﻊ    نإو ﻟﻰ اﻟﺠﻨﺔ، إﺳﻬﻞ اﷲ ﻟﻪ ﻃﺮﻳﻘـﺎ  ﻣﻦ ﺳﻠﻚ ﻃﺮﻳﻘـﺎ ﻳﻠﺘﻤﺲ ﻓﻴﻪ ﻋﻠﻤﺎ )









اﻟﺣﻣد ﷲ اﻟذي ﻫداﻧﺎ ﺑﻔﺿﻠﻪ وﻛرﻣﻪ وأﻧﻌم ﻋﻠﯾﻧﺎ ﺑﺎﻟﺗﺻدﯾق ﺑرﺳﺎﻟﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺻﻼة واﻟﺳﻼم ﺧﺎﺗم 
  .اﻷﻧﺑﯾﺎء
  :اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗواﺿﻊ إﻟﻰأﻫدي ﺛﻣرة ﻫذا 
 اﻟواﻟدﯾن اﻟﻌزﯾزﯾن ﺣﻔظﻬﻣﺎ اﷲ
  طﺎل اﷲ ﻓﻲ ﻋﻣرﻫﻣﺎ أ ﻣﻲ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔأﺑﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ و أﻟﻰ إ
  ﻋزاءﺧوﺗﻲ اﻷا ٕﺧواﺗﻲ و أ ﻟﻰإ
  زوﺟﻲ اﻟﻛرﯾم ﻟﻰإ
  وﻟدي اﻟﻐﺎﻟﻲ ﻟﻰإ
  ﺻدﻗﺎﺋﻲأﺣﺑﺎﺋﻲ وزﻣﻼﺋﻲ و أﻗﺎرﺑﻲ و أﻫﻠﻲ و أﻛل  ﻟﻰإ





   
  
  ﺷﻛر وﺗﻘدﯾر
 اﻟﻌﻣل ﻫذا إﻧﺟﺎز ﻓﻲ ﻟﻲ وﺗوﻓﯾﻘﻪ ﻧﻌﻣﻪ، ﻛل ﻋﻠﻰ ﷲ واﻟﺷﻛر اﻟﺣﻣد
 دﻋم ﻣن ﻪﻗدﻣ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺧﻠﯾﻔﻲ ﻋﯾﺳﻰ، .د.اﻟﻣﺷرف أ اﻷﺳﺗﺎذ إﻟﻰ اﻟواﻓر ﺑﺎﻟﺷﻛر أﺗﻘدم
 ﻣن ﻛل ﺑﻪ ﺳﺑﻘﻧﻲ اﻟذي اﻟﻌرﻓﺎن ﻋﻠﻰ ﺗﺄﻛﯾدا ﻟﻪ إﻻ وﺷﻛري اﻟﻌﻣل، ﻫذا ﻹﻧﺟﺎز
 .اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﻣن أﺧر ﻧوع أي ﻓﻲ أو إﺷراﻓﺎ ﻣﻌﻪ ﺗﻌﺎﻣل
د .، أ د ﻣزﻫودة ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك.أ ﺑرﻧﻲ ﻟطﯾﻔﺔ، .أ ﺻوﻟﺢ ﺳﻣﺎح، .أ  و د ﺷﻧﺷوﻧﺔ ﻣﺣﻣد،.أ ﻣن ﻛل إﻟﻰ أﺗﻘدم
  .اﻟﻌﻣل ﻟﻬذا إﻧﺟﺎزي ﺧﻼل ﻟﻲ ﻗدﻣوﻫﺎ اﻟﺗﻲ واﻟﻧﺻﺎﺋﺢ ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻛﺎر ﺑﺎﻟﺷﻛرزﻫرة اﻟﺑن ﺑرﯾﻛﺔ 
 . اﻟﻣذﻛرة ﻫذﻩ وٕاﺗﻣﺎم إﻧﺟﺎح ﻋﻠﻰ ﺳﺎﻋدو   ﺳﺎﻫم ﻣن ﻟﻛل اﻟﻌرﻓﺎنو  اﻟﺷﻛر ﺑﺟزﯾل وﻛذﻟك
 اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، واﻟﻌﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾرو  اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻌﻠوم ﻛﻠﯾﺔ أﺳﺎﺗذة إﻟﻰ ﺑﺎﻟﺷﻛر أﺗﻘدمو  





   اﻟﻣﻠﺧص
 ﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗﺻورات اﻷﺳﺎﺗذة اﻹدارﯾﯾن ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةإﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ     
ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، واﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔروق ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﺗﺻورات ﺗﺑﻌﺎ  ﻓﻲداري  ودور ذﻟك ﻧﺣو ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ
  .ﺧﺗﻼف ﺧﺻﺎﺋﺻﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔﻹ
 ﯾن ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻛﻠﯾﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﺑﺎﻟﻎدارﯾﯾن اﻟﻣﺗواﺟدﺳﺎﺗذة اﻹﺗﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻷ   
ﯾﻬم ﺟﻣﯾﻌﺎ وذﻟك ﺳﺗﺑﺎﻧﺎت ﻋﻠﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣﯾث ﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻹ ﺳﻠوب اﻟﺣﺻر اﻟﺷﺎﻣلأواﺳﺗﺧدم  88ﻋددﻫم
  .اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻠﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻻﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 28داﻧﯾﺔ وﺗم اﺳﺗرﺟﺎع ﯾﻋﺑر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣ
 ﻣﻌﺎﻣل ﺣﺻﺎء اﻟوﺻﻔﻲ،ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻹ: ﺳﺎﻟﯾب ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎأدة ﺣﺻﺎﺋﻲ ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋاﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹ
  .ﻟﻠﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ Tﺣﺎدي، واﺧﺗﺑﺎر ﺣدار اﻟﻣﺗﻌدد، ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﯾﺎﯾن اﻷﻧدار، ﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﻧاﻹ
  :ﻫﻣﻬﺎأﻟﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن إوﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ   
 ، اﻻﺗﺻﺎل ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ، اﻟﺗدرﯾب، ﻓرق اﻟﻌﻣل،)  ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﯾن إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ دﻻﻟﺔ ذو دور وﺟدﯾ 
 .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ﻓﻲ ٕواﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ (اﻟﺗﺣﻔﯾز
ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن  50.0()ﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  
ﻣﺗﻐﯾري  ﺳﺗﺛﻧﺎءﺑﺎ، (اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ)اﻹداري ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
 .اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ
ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﻣﻧظﻣﺔ 50.0()ﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  
اﻟﻌﻣر،  ات، ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء ﻣﺗﻐﯾر (اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲاﻟﺟﻧس، )ﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠ
 .اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ،اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
  :ﻫﻣﻬﺎأﻟﻰ ﻋدة ﺗوﺻﯾﺎت إوﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ   
  .اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻼﺳﺎﺗذة وﺗﺣﻣﻠﻬم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻣﻠﻬم 
  .ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎزاﺗﻬﺎ اﻟﻌﻣل ﻓرق وﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻌﻣل ﻓرق ﺧﻼل ﻣن اﻷﻋﻣﺎل إﻧﺟﺎز 
  .ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺟب ودروس ﻓرﺻﺔ، ﻋﺗﺑﺎرﻫﺎﺑﺎﻣﻧﻬﺎ  ﺳﺗﻔﺎدةواﻻ ﻟﻸﺳﺎﺗذة، ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﺟﺎرب إﺗﺎﺣﺔ 
  .اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻟﺗﺑﺎدل ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ أﻧظﻣﺔ وٕاﻧﺷﺎء اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻟﻠﺗﻌﻠم ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔرﺻﺔ إﺗﺎﺣﺔ 









        This study aimed at identifying the Perceptions of administrators professors in faculties 
of university of biskra  about the level of Structural empowerment and their role to building a 
learning organisation, and testing the defference between their  Perceptions throu their 
personal and professional characteristics. 
The population of the study consisted of all the administrators professors in all faculties of 
university, ,where we are use inventaire complet Style. The number of valid questionnaires 
submitted to statistical analysis, 82 questionnaires were distributed among 88.  
To analyze the data, we resorted to description statestics,R-squar and the one way ANOVA, 
multi dimensional analysis, and T-test. 
      This study revealed the folowing results        :  
-there are signifiant role between   Structural empowerment with their 
dimentions(delegation,training,team work,communication, Motivation) and  learning 
organisation in university of Biskra. 
 There are no signifiant difference at 0,05 level in the Perceptions of  researchers to Structural 
empowerment return  to their personal and professional characteristics (sex,age, scientific 
qualification) except current job,and experience. 
 There are no signifiant difference at 0,05 level in the Perceptions of  researchers to learning 
organisation return to their personal and professional characteristics (sex, scientific 
qualification) excepts age, current job, experience.  
       The important purpose of this study is: 
-  Expansion of the delegation of authority to the preffesors and responsibility in their 
jobs.  
-  achievement of tasks with team work and Rewarded them. 
- Benefit of old  Experiences of university 















   ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت
رﻗم   اﻟﻣوﺿوع            
  اﻟﺻﻔﺣﺔ
  ﯾﺔ ﻗراﻧﯾﺔآ
  ﻫداءاﻹ
  ﺷﻛر وﺗﻘدﯾر
  اﻟﻣﻠﺧص
 tcartsbA
  ط -أ  ﻣﻘدﻣﺔ
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 41  اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر: ﺧﺎﻣﺳﺎ
 41  اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻷﻧﺎﻧﯾﺔ: ﺳﺎدﺳﺎ
  51  اﻻﺣﺗرام: ﺳﺎﺑﻌﺎ
  51  .وأﺳﺎﻟﯾﺑﻪﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري أﺑﻌ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
   51  .ﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداريأﺑﻌ: أوﻻ
  42   :اﻟﻣﻌﺎﺻرة اﻟﺗﻣﻛﯾن أﺳﺎﻟﯾب: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  52  .ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  52  ognunaK dna regnoC)ﻛﺎﻧوﻧﻐو  ﻛوﻧﻐرو ﻧﻣوذج: أوﻻ
  62  (esuohtleV dna samohT)ﻓﯾﻠﺗﻬﺎوس   و ﺗوﻣﺎس ﻧﻣوذج: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  82  walniK C sinneD)ﻧﻣوذج دﯾﻧس ﻛﯾﻧول : أوﻻ
  92  (:tdrauqraM)ﻧﻣوذج ﻣﺎرﻛوردت : ﺎﺛﺎﻧﯾ
  92  sreteP moT)ﻧﻣوذج ﺗوم ﺑﯾﺗرز ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن: ﺎﺛﺎﻟﺛ
  03  :ﻧﻣوذج دﯾﺎﻧﺎ ﺗرﯾﺳﻲ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن: ﺎراﺑﻌ
  23  ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻹداري ﺗﻣﻛﯾن: اﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس
  23  اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارةاﻷﺳﺎﻟﯾب :أوﻻ
  33  :اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة :ﺛﺎﻧﯾﺎ
  43  اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة: ﺛﺎﻟﺛﺎ 
  63  ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
  63  .ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻷول
  73   .أﺳﺑﺎب ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  73  .أﻫداف وأﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  83  أﻫداف اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: أوﻻ
  93  أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  04  .اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
  04  .ﻣﺗطﻠﺑﺎت وﺧطوات اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻷول
  04  . ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: أوﻻ
  24  ﺧطوات اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  64  .ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأداء اﻷﻓراد: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  64  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ: أوﻻ
  84  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  94  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠزﺑﺎﺋن: ﺛﺎﻟﺛﺎ
   05  .ﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  15  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل اﻷول
  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
  35  : ﺗﻣﻬﯾد
  45  .اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
  45  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﺗﻌرﯾف : اﻷول اﻟﻣطﻠب
  45  gninraeL: ﻟﻐﺔ  اﻟﺗﻌﻠم: أوﻻ
  45  اﺻطﻼﺣﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  55  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم أﻧواع: اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻣطﻠب
 hgiH( (اﻻﺳﺗﺛﻧﺎﺋﻲ)اﻟﻌﺎﻟﻲ واﻟﺗﻌﻠم ) gninraeL lamroN( اﻻﻋﺗﯾﺎدي اﻟﺗﻌﻠم :أوﻻ
  gninraeL
  55
  اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  )gninraeL laroivaheB(اﻟﺳﻠوﻛﻲ واﻟﺗﻌﻠم )gninraeL evitingoC (
  55
  65  gninraeL evitareneGاﻟﺗوﻟﯾدي  واﻟﺗﻌﻠم  gninraeL evitpadA" اﻟﺗﻛﯾﻔﻲ اﻟﺗﻌﻠم: ﺛﺎﻟﺛﺎ
  95  ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ : اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
  95  .ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﺧﺻﺎﺋﺻﻬﺎ: اﻟﻣطﻠب اﻷول
  95  .ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: أوﻻ
  66  ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  86  .ﻣﺑررات ﺗزاﯾد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  07  .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔأﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  27  .ﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
  27  edom egnes retePﻧﻣوذج ﺑﯾﺗر ﺳﻧﺞ : اﻟﻣطﻠب اﻷول
  27  gniknihT metsyS اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ : أوﻻ
  27  yretsam lanosrepاﻟﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ : ﺛﺎﻧﯾﺎ
  37  sledoM latneMاﻟذﻫﻧﯾﺔ  اﻟﻧﻣﺎذج: ﺛﺎﻟﺛﺎ
  37  noisiV derahS:اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ  اﻟرؤﯾﺔ: راﺑﻌﺎ
   37  gninraeL maeT(    اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ)ﺗﻌﻠم اﻟﻔرﯾق : ﺧﺎﻣﺳﺎ
  37  ledoM tdrawqraMﻧﻣوذج ﻣﺎرﻛردت: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  47  اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻌﻠم: أوﻻ
  77  اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾم: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  97  metsysbuS elpoeP اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻸﻓراد: ﺛﺎﻟﺛﺎ
  08  اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ : راﺑﻌﺎ
  28  اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
  38  ledoM gniddeRرﯾدﯾﻧﺞ ﻧﻣوذج : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  48  .noselddA ledoMﻧﻣوذج ادﻟﺳون : اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  78  semaJ  ledoM ﺟﯾﻣسﻧﻣوذج : اﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس
  29  ﺧﻼﺻﺔاﻟ
  اﻹداري وﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻣﻛﯾن : اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث
  49  :ﺗﻣﻬﯾد
  59  .ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
  69  . اﻟﺗﻔوﯾض وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﺳﻣﺎح ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧطﺄ أﺳﺎس اﻟﺗﻌﻠم: اﻟﻣطﻠب اﻷول
  69   "ﻟﻠﻣﻔوض"ﻓواﺋد اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠرﺋﯾس : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  79  اﻟﻣﻔوض إﻟﯾﻬم" ﻓواﺋد اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن : اﻟﺛﺎﻟثاﻟﻣطﻠب 
  89  .ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻓواﺋد اﻟﺗﻔوﯾض : اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  99  .اﻟﺗدرﯾب ودورﻩ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
  001  .اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات ﺗﻧﻣﯾﺔ :اﻟﻣطﻠب اﻷول
  001  ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  101  اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة :اﻟﺛﺎﻟث اﻟﻣطﻠب
  201  .وﺧﺻﺎﺋﺻﻪ اﻹﺑداع ﺗﻌرﯾف: أوﻻ
  301  .اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  401  .اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  501  .ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﻓرق اﻟﻌﻣل: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
   601  .اﻟﺗﻌﻠم وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔأﻧواع ﻓرق : اﻟﻣطﻠب اﻷول
  601  ﻓرق ﺗﻌﻠم اﻹدارة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ: أوﻻ
  301  ﻓرق ﺗﻌﻠم اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  401  .أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔرﻗﻲ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  901  ﻓواﺋد اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔرﻗﻲ: أوﻻ
  011  ﻧﺟﺎح اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔرﻗﻲ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  111  . اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎت إﻧﺷﺎء: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  211  .ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق اﻻﺗﺻﺎل: اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ
  211  اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻷول
  211  اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرﻓﺔ: أوﻻ
  311  ﺳﻬوﻟﺔ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ ذاﻛرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
  311  اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ذاﻛرة اﻟﻣﻧظﻣﺔﺗﻧﻘﯾﺢ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت : ﺛﺎﻟﺛﺎ
  411  .اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  411  .دور اﻟﺣوار ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  511  .دور اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺧﺎﻣس
  611  اﻫﻣﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻻول
  611  اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺎﺛﯾر: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  711  اﻟﻣﻬﺎرات ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  711  اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺧﺗﯾﺎر: اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  811  ﺧﻼﺻﺔ اﻟ
  دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة: اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ
  021  :ﺗﻣﻬﯾد
  121  اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ :اﻷولاﻟﻣﺑﺣث 
  121  ﻧﺷﺄة وﺗطور ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة: اﻟﻣطﻠب اﻷول
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ﻓــﻲ ﻣﺟﺗﻣــﻊ اﻟﻣﻌرﻓــﺔ اﻟــذي ﯾﻣﺗــﺎز ﺑ ــﺎﻟﺗﻐﯾر  وأﻫﻣﯾﺗﻬــﺎ اﻹدارةواﻟﺗﻛﻧوﻟــوﺟﻲ ﻓــﻲ ﻛــل اﻟﻣﺟــﺎﻻت، وﻗــد ﺗزاﯾــد دور 
ﺗﻬدد ﻓﻘط  ﺗﺣدﯾﺎت ﻛﺑﯾرة وﻣﺧﺎطر ﻋدﯾدة، ﻻ وأﻫداﻓﻬﺎ أﻧواﻋﻬﺎاﻟﺳرﯾﻊ، ﺣﯾث ﺗواﺟﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف 
  .اﻟﻣﻧظﻣﺎترات اﻟﺳرﯾﻌﺔ واﻟﻬﺎﺋﻠﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺗﻠك ﯾﺑل ﺣﺗﻰ وﺟودﻫﺎ، وﺗﻛﻣن ﻣﺻﺎدر اﻟﺧطر ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾ أﻫداﻓﻬﺎ
اﻟﺗطــور اﻟﻣﻌرﻓــﻲ، اﻟﻣرﻛزﯾــﺔ، اﻟﺟــودة : ر وﻣــن ﺑــﯾن ﻫــذﻩ اﻟﺗطــوراتﻓــﻲ ﺗطــو  اﻹداريﺟﻌﻠــت اﻟﻔﻛــر اﻟﺗــﻲ و    
 اﻷوﻟــﻰﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓــﻲ اﻟﺧطــوط  اﻹﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻷﻫﻣﯾــﺔﻓﻛــﺎن ﻧﺗﯾﺟــﺔ ذﻟــك ﺗزاﯾــد ...اﻟﺷــﺎﻣﻠﺔ، اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ
ﯾﺷـﻛﻠون  أﺻـﺑﺣوااﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن اﻟـذﯾن ﯾﻣﺗﻠﻛـون اﻟﻣﻌرﻓـﺔ  أنﻛﻣـﺎ ﻻﺣﺗﻛـﺎﻛﻬم اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﺑـﺎﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾـﺔ واﻟزﺑـﺎﺋن، 
ﻣﻣﺎ اﻗﺗﺿﻰ ﻣﻧﺣﻬم ﻓرﺻﺔ اﻟﺗﺻرف ﻣﺑﺎﺷرة  .ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻧﺟﺎح واﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎتﻓﻲ  أﺳﺎﺳﯾﺎ ﺟزء
إﺣــدى  ﻓﺎﻻﻫﺗﻣــﺎم  ﺑﻣواردﻫــﺎ اﻟﺑﺷــرﯾﺔ  أﺻــﺑﺢﻓــرص ﺟوﻫرﯾــﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ،  أواﻟﺗــﻲ ﺗﻌﻛــس ﻣﺧــﺎطر  اﻷﻣــورﻓــﻲ 
ﺑﻣﺑـﺎدراﺗﻬم ﻣﻣـﺎ ﯾـؤدي  واﻷﺧـذ إﺑـداﻋﺎﺗﻬمﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻻﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن  اﻟﻣﻘوﻣﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺎت
 اﻹداريوﺑﻧـﺎء ﻋﻠﯾـﻪ ﺟـﺎء ﻣﻔﻬـوم اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻓـﻲ اﻟﻔﻛـر .  اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟﺟودة وﺗﺣﺳﯾن ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرارات إﻟﻰ
إذ ﯾﻌـد اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري ﻣـن أﻫـم ﻣﻼﻣـﺢ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛـﺔ واﻟـذي ﯾﻬـﺗم ﻟﯾطﺎﻟـب ﺑـﺎﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋـن اﻟﻧﻣـﺎذج اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـﺔ 
ة واﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﻔﯾـزﻫم وﻣﺷـﺎرﻛﺗﻬم ﻓـﻲ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارات وﺗـوﻓﯾر اﻟﺗـدرﯾب ﺑﺷﻛل رﺋﯾﺳـﻲ ﺑﺗﻛـوﯾن اﻟﺛﻘـﺔ ﺑـﯾن اﻹدار 
اﻟﻣﻧﺎﺳـب واﻟﻌﻣـل ﻛﻔرﯾــق وﺗـوﻓﯾر وﺳــﺎﺋل اﺗﺻــﺎل ﻓﻌﺎﻟـﺔ، وﻓــﻲ ﻫـذا اﻟﺳـﯾﺎق ﺗﺳــﺗدﻋﻲ اﻟﺣﺎﺟــﺔ إﻟـﻰ ﺗــوﻓﯾر ﺑﯾﺋــﺔ 
إدارﯾﺔ ﺗﺿﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وﺗﺷﺟﻊ اﻟﺗﻌﻠم، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﯾوم ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ دﻓﻊ أﻓرادﻫﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﻌﻠم ﻟﻛﻲ ﺗﺻﺑﺢ 
ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم ﻣﺗزاﯾد ﻟدى اﻟﻛﺛﯾر ﻣـن  اﻟﺣﺎﺿرﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، ﺣﯾث ﯾﺣظﻰ ﻣوﺿوع اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟوﻗت ﻣﻧظ
اﻟﺑــﺎﺣﺛﯾن، ﻓﻘــد أﺻــﺑﺢ ﻣــن أﻛﺛــر اﻟﻣواﺿــﯾﻊ ﺣﯾوﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟﻔﻛــر اﻹداري اﻟﻣﻌﺎﺻــر، ﻓــﺎﻟﺗﻌﻠم ﻫــو ﻣﺻــدر ﻟﻠﻣﯾــزة 
  .اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ
 
   ب
 :اﻟدراﺳﺔ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ - 1
( اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري)ﺑﺗﻠـك اﻟﻣﻔـﺎﻫﯾم اﻹدارﯾـﺔ اﻟﺣدﯾﺛـﺔ ﻣـﻊ ﻫـذا اﻻﻫﺗﻣـﺎم اﻟﻣﺗزاﯾـد ﻟﻠﺑـﺎﺣﺛﯾن   
ﺟـــﺎءت ﻫـــذﻩ اﻟدراﺳـــﺔ ﻟﺗﺗﻧـــﺎول اﻟﻌﻼﻗـــﺔ ﺑـــﯾن اﻟﺗﻣﻛـــﯾن اﻹداري واﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ودور اﻟﺗﻣﻛـــﯾن ﻓـــﻲ ﺗﺣـــول 
  :اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ ﻣﻧظﻣﺎت ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﻣﻛن ﺑﻠورة إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ
  ﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة؟ﯾن اﻹداري ﻓﻲ ﺑدور اﻟﺗﻣﻛﻫو  ﻣﺎ 
اﻟدراﺳـــﺔ، ﺗﺗﻣﺛـــل ﻫـــذﻩ  إﺷــﻛﺎﻟﯾﺔﻋﻠـــﻰ  اﻹﺟﺎﺑـــﺔوﺗﺛﯾـــر ﻫـــذﻩ اﻟدراﺳـــﺔ ﺟﻣﻠـــﺔ ﻣـــن اﻟﺗﺳــﺎؤﻻت ﺳــﯾﺗم ﻣـــن ﺧﻼﻟﻬـــﺎ  
 :اﻟﺗﺳﺎؤﻻت ﻓﻲ
 ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة؟ اﻹداريﻣﺎ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن  
 ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة؟  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﺎء ﺗواﻓر ﻋﻧﺎﺻر ﻣدى ﻣﺎ 
 واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة؟ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎدﻣﺎ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن  
  .اﻟدراﺳﺔ ﻧﻣوذج - 2
اﻟﻧﻣــوذج اﻟﺗوﺿــﯾﺣﻲ اﻟﻣﻘﺗــرح ﻟﻠدراﺳــﺔ ﻛﻣــﺎ ﯾﺑﯾﻧــﻪ اﻟﺷــﻛل اﻟﻣــواﻟﻲ اﻟﺷــﻛل  إﻋــدادﺗﻘــدم ﺗــم  ﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ ﻣــﺎ  
ﺗﻔـــوﯾض اﻟﺳـــﻠطﺔ، اﻟﺗ ـــدرﯾب، ﻓـــرق )  اﻹدارياﻟرﺋﯾﺳـــﯾﺔ اﻟﺧﻣﺳـــﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛـــﯾن  اﻷﺑﻌـــﺎد، ﺣﯾـــث اﻋﺗﺑـــرت (10)رﻗـــم
اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣـﻲ، )اﻟﺧﻣﺳﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  واﻷﺑﻌﺎداﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ، (اﻟﻌﻣل، اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل، اﻟﺗﺣﻔﯾز






   ت
  ﻧﻣوذج اﻟدراﺳﺔ(: 10)رﻗم اﻟﺷﻛل
  
 .اﻟطﺎﻟﺑﺔ إﻋدادﻣن : اﻟﻣﺻدر
ﺑﻬــدف اﻹﺟﺎﺑـــﺔ ﻋﻠـــﻰ إﺷــﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳـــﺔ واﺳــﺗﻧﺎدا إﻟـــﻰ ﺗﺳــﺎؤﻻت اﻟدراﺳـــﺔ ﯾﻣﻛـــن ﺻـــﯾﺎﻏﺔ : ﻓرﺿــﯾﺎت اﻟدراﺳـــﺔ - 3
  :اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 دﻻﻟ ــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﺑــﯾن اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداري واﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ وﻻ ﯾوﺟــد دور ذ :اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ اﻷوﻟــﻰ  -أ 
  . ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
  :وﯾﻧﺑﺛق ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  
ﺑﻛﻠﯾـﺎت  دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﻔـوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ وﻻ ﯾوﺟد دور ذ: اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ 
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
ﺑﻛﻠﯾـﺎت ﺟﺎﻣﻌـﺔ  ﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﺑـﯾن اﻟﺗـدرﯾب واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔدﻻﻟﺔ إ وﻻ ﯾوﺟد دور ذ: اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
  .ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
   ث
ﺑﻛﻠﯾــﺎت  دﻻﻟــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﺑــﯾن ﻓــرق اﻟﻌﻣــل واﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ وﻻ ﯾوﺟــد دور ذ: اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾــﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛــﺔ 
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
ﺑﻛﻠﯾـﺎت  دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌـﺎل واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ وﻻ ﯾوﺟد دور ذ: اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ 
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
ﺑﻛﻠﯾـــﺎت  واﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ دﻻﻟــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﺑــﯾن اﻟﺗﺣﻔﯾـــز وﻻ ﯾوﺟـــد دور ذ :اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾـــﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳـــﺔ 
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
ورات اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﺣــول ﻣﺳــﺗوى ﻻ ﺗوﺟــد ﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻــ: اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾــﺔ - ب 
اﻟﺟـﻧس، اﻟﻌﻣـر، اﻟﻣؤﻫـل ) اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌـزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾـرات اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾـﺔ
  .(اﻟﻌﻠﻣﻲ، اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة
ﺗوﺟـد ﻓـروق ذات دﻻﻟـﺔ إﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻣـدى ﺗـوﻓر  ﻻ: اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳـﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛـﺔ  -ج 
اﻟﺟـﻧس، اﻟﻌﻣـر، اﻟﻣؤﻫـل اﻟﻌﻠﻣـﻲ، ) اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾـﺔﻋﻧﺎﺻر ﺑﻧﺎء 
 .(اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة
  .اﻟدراﺳﺔ أﻫﻣﯾﺔ - 4
 اﻟﺗـﻲ ﺗﻠـك ﻓﻘـط ﻣﻧﻬـﺎ اﻟﻘﻠﯾـلﻟﻛـن  اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، ﺑـﯾن اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﺣـولاﻟدراﺳـﺎت  ﺗﻌـددت 
 .ﻣﯾداﻧﯾﺎ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻫذﻩ اﺧﺗﺑرت
 ﺗﻌرﯾف ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ ﺗﺳﺎﻫم واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎد ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗوﺿﯾﺢ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
  .ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗدﻋﯾم ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺗﻲ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت 
  .ﺗﺳﺗﻣد ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻣن اﻹﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﻗﻊ إﺿﺎﻓﺗﻬﺎ 
  .ﻣﺣدودﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ 
   ج
 ﺗﺳـﺎﻋد ﺑﺗوﺻـﯾﺎت واﻟﺧـروج واﻟﺗطﺑﯾﻘـﻲ، اﻟﻌﻣﻠـﻲ اﻟﻣﺟـﺎل ﻓـﻲ اﻟدراﺳـﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾـﺔ ﻧﺗـﺎﺋﺞ ﻣـن ﺳـﺗﻔﺎدةاﻻ ﯾﻣﻛـن 
 .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧﺣو اﻟﺗوﺟﻪ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ
وﻋﻼﻗﺗـﻪ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ  اﻹداري اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣوﺿـوع ﯾﺗﻧـﺎول اﻟـذي اﻷول ﻫـو اﻟﺑﺣـث ﻫـذا نﺈﻓـ ﻋﻠﻣﻧـﺎ ﺣـدود وﻓـﻲ 
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
 ﻓـﻲ ﻣواردﻫـﺎ أﻛﺛـر اﻻﺳـﺗﺛﻣﺎر ﻋﻠـﻰ اﻟﺿـوء ﺗﺳـﻠﯾط ﻓـﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌـﺎت ﻹدارات ﻣﺳـﺎﻫﻣﺔ ﯾﻘـدم أن اﻟﺑﺣـث ﯾﺣـﺎول 
  .اﻹداري ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن دور ﺗﺑﯾﺎن ﺧﻼل ﻣن وﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  .اﻟدراﺳﺔ أﻫداف - 5
ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﻫذا ﻣن ﺧﻼل  اﻹدارياﻟﻬدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻫو ﺗوﺿﯾﺢ دور اﻟﺗﻣﻛﯾن   
  :اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷﻫداف، وﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾق ﻫذا ﻣن ﺧﻼل أﺑﻌﺎدﻩ
  .ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت 
 .اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوى ﺗطﺑﯾق أﺑﻌﺎد اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ 
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري  دور إﺑراز 
اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﻟـــدى اﻷﺳـــﺎﺗذة اﻹدارﯾـــﯾن ﺑﻛﻠﯾـــﺎت ﺟﺎﻣﻌـــﺔ ﻣﺣﻣـــد ﻓـــﻲ ﺑﻧـــﺎء دور اﻟﺗﻣﻛـــﯾن اﻹداري  اﺧﺗﺑـــﺎر 
 .ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
 ﻻ ﺗزال اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﯾﺗﻧﺎول إذ اﻹﻋﻣﺎل، إدارة ﻣﯾدان ﻓﻲ اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟدراﺳﺎت ﻣن اﻟﻣوﺿوع ﻫذا ﯾﻌد 
 اﻟﺗوﺻل اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ وﺗﺳﻬم ( اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري،) اﻟﺑﺣث إﻟﻰ ﺑﺣﺎﺟﺔ
  .اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻫذﻩ ﺑﯾن ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ أﻋﻣق ﻓﻬم إﻟﻰ
 .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧﺣو اﻟﺗوﺟﻪ ﻟﻬﺎ ﺗﺣﻘق واﻟﺗﻲ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت أﻫم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف 
  
  
   ح
  .اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ - 6
ﻫﻧــﺎك اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟدراﺳــﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗﻧﺎوﻟــت اﻟﺗﻣﻛــﯾن واﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻟــذا ﺳــﻧﺣﺎول ﺗﺳــﻠﯾط اﻟﺿــوء ﻋﻠــﻰ   
ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷرة ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ، وﻗد ﺗوزﻋت اﻟدراﺳﺎت  أوﻣﻔﯾدة ﺳواء ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺑﺎﺷرة  ﺑﺄﻧﻬﺎاﻟﺗﻲ ﻧرى  اﻟدارﺳﺎت
  .اﻷﻗدم إﻟﻰ اﻷﺣدثاﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﺣوث واﻟﻣﻠﺗﻘﯾﺎت وﻣﺧﺗﻠف اﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻧﻌرﺿﻬﺎ ﻣن 
  .اﻹداريﺣول اﻟﺗﻣﻛﯾن  اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ : أوﻻ
  :اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ 
دراﺳﺔ -اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ، دور إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻣﻛﯾن (5102) دراﺳﺔ ﻣﻌﻣر ﻋﻘﯾل ﻋﺑﯾد -1
ﺗﻬدف ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟـﻰ اﻟﺗﻌـرف ﻋﻠـﻰ ﻣﻔﻬـوﻣﻲ إدارة اﻟﻣﻌرﻓـﺔ وﺗﻣﻛـﯾن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن واﻟﻌﻼﻗـﺔ  ،1ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ واﺳط
ﻣوظف ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ واﺳـط، وﻗـد اﻋﺗﻣـد اﻟﻣـﻧﻬﺞ  062ﻓردا ﻣن أﺻل  57ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، وﺗم ﺗﺣدﯾد ﻋﯾﻧﺔ ﺑﻠﻎ ﻋددﻫﺎ 
د ﻋﻼﻗــﺔ ارﺗﺑــﺎط ﺑــﯾن إدارة اﻟﻣﻌرﻓــﺔ وﺗﻧﻣﯾــﺔ اﻟﻘــدرة ﻋﻠــﻰ ﺗﻣﻛــﯾن اﻟوﺻـﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠــﻲ، وأﺷــﺎرت اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ إﻟــﻰ وﺟــو 
ﺿــرورة إطــﻼق اﻟﻌﻧــﺎن : اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓــﻲ ﺟﺎﻣﻌــﺔ واﺳــط، وﺧﻠﺻــت اﻟدراﺳــﺔ إﻟــﻰ اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺗوﺻــﯾﺎت أﻫﻣﻬــﺎ
  .ﻟﻺﺑداﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘدﻣﻬﺎ اﻟﻣﺑدﻋون ﻣن ﻣﻧﺗﺳﺑﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، وﺗﺷﺟﯾﻌﻬﺎ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ
 ﻋﻠـﻰ ﻣﯾداﻧﯾـﺔ دراﺳـﺔ-اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺈﺑـداع وﻋﻼﻗﺗـﻪ اﻹداري اﻟﺗﻣﻛـﯾن، (0102) راﺿـﻲ ﻣﺣﺳن ﺟواددراﺳﺔ  -2
 اﻹداري اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺑـﯾن اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﻣـن ﺑﺎﻟﺗﺛﺑـت اﻟدراﺳـﺔ ﺗﺧـﺗص ،2-واﻻﻗﺗﺻـﺎد اﻹدارة ﻛﻠﯾـﺔ ﻣـوظﻔﻲ ﻣـن ﻋﯾﻧـﺔ
 اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن وٕاﺑـداع واﻟﺗﺣﻔﯾـز، اﻟﻔﺎﻋـل، واﻻﺗﺻـﺎل واﻟﺗـدرﯾب، اﻟﻌﻣـل، وﻓـرق ﺗﻔـوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ، :ﺑﺄﺑﻌـﺎدﻩ اﻟﻣﺗﻣﺛل
 وزﻋت .اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺣل اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ واﻹﻗﻧﺎع، واﻟﻣروﻧﺔ، اﻟﻣﺟﺎزﻓﺔ، روح :ﯾﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ اﻟذي
 ﯾﻌﻣﻠـون ﻣوظﻔـﺎ ً (73)ﻣﻘـدارﻫﺎ  ﻋﺷـواﺋﯾﺔ ﻋﯾﻧـﺔ ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﺑداع اﻹداري اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﻘﯾﺎس ﻛﺄداة اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ
 ﺑـﯾن ﻋﻼﻗـﺔ وﺟـود ﻣﻔـﺎدﻩ اﺳـﺗﻧﺗﺎج  إﻟـﻰ اﻟﻧظـري اﻟﺗوﺟـﻪ ﻗـﺎد (اﻟﻘﺎدﺳـﯾﺔ ﺟﺎﻣﻌـﺔ)واﻻﻗﺗﺻـﺎد اﻹدارة ﻛﻠﯾـﺔ ﻓـﻲ
                                                           
، اﻟﻣﺟﻠد اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ واﺳط ﻟﻠﻌﻠوم -دراﺳﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ واﺳط- دور ادارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔﻣﻌﻣر ﻋﻘﯾل ﻋﺑﯾد،  1
 .5102، اﻷردن، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﺳط ، 92، اﻟﻌدد 11
 اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔ ،-واﻻﻗﺗﺻﺎد اﻹدارة ﻛﻠﯾﺔ ﻣوظﻔﻲ ﻣن ﻋﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﯾداﻧﯾﺔ دراﺳﺔ- اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺈﺑداع وﻋﻼﻗﺗﻪ اﻹداري اﻟﺗﻣﻛﯾنراﺿﻲ،  ﻣﺣﺳن ﺟواد 2
 .0102 ﺑدون ﺑﻠد اﻟﻧﺷر، اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ،10 ،اﻟﻌدد 21 اﻟﻣﺟﻠد واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم
   خ
 اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻟﻌﻼﻗـﺎت ﺟزﺋـﻲ دﻋـم وﺟـود اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ اﻟدراﺳـﺔ ﻧﺗـﺎﺋﺞ ﺑرﻫﻧـتن، و اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾ وٕاﺑـداع اﻹداري اﻟﺗﻣﻛـﯾن
 ﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﻟﻠﺗﺑﺎﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﺑداع ﻣﺗﻐﯾرات اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ وﻣﺣدودﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، إﺑداع ﻣﺗﻐﯾرات أﻏﻠب ﻣﻊ اﻹداري
 اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻗﯾﺎس أدوات ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة إﻣﻛﺎﻧﯾﺔاﻟﺗوﺻﯾﺎت  أﻫمﻣن  .اﻹداري ﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إدراك
 وﺗﺣﻔﯾـزﻫم اﻟﻛﻠﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎدات اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻧﺷر ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﺗدرﯾب ﺑراﻣﺞ ﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﺑداع اﻹداري
 ﻓـﻲ اﻟﺗـدرﯾب ﺑـراﻣﺞ وﺗـوﻓﯾر ﻟﻠﺳـﻠطﺔ ﺗﻔـوﯾض ﻣـن ﺗﺳـﺗﻠزﻣﻪ وﻣـﺎ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺗﻣﻛـﯾن ﺑﻣﺟـﺎﻻت اﻟﺗﻔﻛﯾـر ﻧﺣـو
 ﻗﻧـوات وﺗـوﻓﯾر اﻟﻔرﻗـﻲ اﻷداء ﻋﻠـﻰ اﻟﺗرﻛﯾـز ﻋـن ﻓﺿـﻼ ً اﻟﻣﺷـﺎﻛل، وﺣـل اﻻﺗﺻـﺎل وﻣﻬـﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺟﺎﻻت
 .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﺑداع ﻣﺳﺗوى زﯾﺎدة ﻷﺟل ﻓﺎﻋﻠﺔ ﺗﺣﻔﯾز ﺳﯾﺎﺳﺔ واﻧﺗﻬﺎج ،ﻧﺗرﻧتاﻹ أو تﻧﺗراﻧﻛﺎﻹ ﻣﺗطورة اﺗﺻﺎل
 إﺑـداع ﻣﺳـﺗوى زﯾـﺎدة أﺟـل ﻣـن اﻹداري اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺑﺄﺳـﻠوب اﻟﻛﻠﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻹﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻘﯾـﺎدة ﺗﻔﻛﯾـر اﺳـﺗﻣرارﯾﺔ
 .اﻹداري اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ أﺑرزت اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 ﻣﺳـﺎﺣﺔ ﯾﻬﯾـﺊ ﻣﻣـﺎ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن، إﺑـداع ﻣـﻊ اﻟﻌﻼﻗـﺔ آﻟﯾـﺔ ﻟﺗﻔﺳـﯾر اﻹداري ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن أﺧـرى أﺑﻌـﺎد اﺳﺗﺧدام إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ
 ﻋﻼﻗـﺔ وﻧـوع اﺗﺟـﺎﻩ ﻋﻠـﻰ أﺧـرى ﻣﺗﻐﯾـرات ﻟﺗـﺄﺛﯾر اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن اﻧﺗﺑﺎﻩ ﺟذب ﻋﻠﻰ وﯾﺳﺎﻋد واﻟﺗﺣﻠﯾل ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر ﺟدﯾدة
 .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﺑداع ﻣﻊ اﻹداري اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﻵراء  ﺗﺣﻠﯾﻠﯾـﺔدراﺳـﺔ -، دور إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﺳـﯾن أداء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ (8002) دراﺳﺔ ﻗﺎﺳم اﺣﻣد -3
اﺳﺗﻌرﺿــت اﻟدراﺳــﺔ اﻟﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻟﻼزﻣــﺔ ﻟــدﻋم ، 1ﻋﯾﻧ ــﺔ ﻣــن رؤﺳــﺎء اﻷﻗﺳــﺎم اﻟﻌﻠﻣﯾ ــﺔ ﻓ ــﻲ ﺟﺎﻣﻌــﺔ ﺗﻛرﯾــت
ﻋﺻـــــرﯾﺔ ﻣﺗﻣﺛﻠـــــﺔ  وأدواتواﺳـــــﺗﻌدادﻫﺎ ﺑﺗـــــوﻓﯾر وﺳـــــﺎﺋل ( رؤﺳـــــﺎء اﻷﻗﺳـــــﺎم)ﺗﺣﺳــــﯾن اﻷداء ﻟﻠﻘﯾـــــﺎدات اﻟﻌﻠﻣﯾـــــﺔ
ن أﺳـﻠوب اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻫـو ﻣـن اﻟﻣوﺿـوﻋﺎت ﺄﻣـﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛـﺔ، ﻛﻣـﺎ ﺑﯾﻧـت اﻟدراﺳـﺔ ﺑـﺑﺈﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظ
اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﺗﻌﺑر ﻋن ﻓﻠﺳﻔﺔ إدارﯾﺔ ﺗﻬدف ﻣن ﺧـﻼل ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻬـﺎ اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ إﻟـﻰ 
ﺗﺣﻘﯾـق ﺗﺣﺳـﯾن اﻷداء ﻛﻣـﺎ ﺑﯾﻧـت اﻟدراﺳـﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾـﺔ أن ﻫﻧـﺎك ﺗـﺄﺛﯾر ﻣﺗﺑـﺎدل ﺑـﯾن ﻛـل ﻣـن إﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن 
                                                           
اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻷﻗﺳﺎمﻋﯾﻧﺔ ﻣن رؤﺳﺎء  ﻵراء ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔدراﺳﺔ -اﻟﻣﻧظﻣﺔ أداءاﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔدور ، وآﺧرونﻗﺎﺳم اﺣﻣد  1
 .8002 اﻻردن،، 21، اﻟﻌدد4واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد  اﻹدارﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﺗﻛرﯾت ﻟﻠﻌﻠوم -ﺗﻛرﯾت
   د
ﺳــﺗﺛﻣﺎر ﻣﺳــﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛــﺔ ﻟﻛــﻲ ﺗﻛــون أداة وﺗﺣﺳـﯾن اﻷداء وﻫــذا ﯾﺗطﻠــب اﺳــﺗﻐﻼل وا
  .ﺑﻧﺎء ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻘدرات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ
 :اﻟدراﺳﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ 
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اﻟﻌﻣـل،   ﻣﻌﻧـﻰ) اﻷرﺑﻌـﺔ أﺑﻌـﺎدﻩ ﺧـﻼل ﻣـن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺗﻣﻛـﯾن ﺑـﯾن اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺑﺣـث إﻟـﻰ اﻟدراﺳـﺔ  ﻫـدﻓت
ﻋﯾﻧـﺔ  أﺧـذ ﺗـم وﻗـد اﻟﻌﺎﻣـﺔ، اﻟﺻـﺣﺔ ﻣﻣرﺿـﺎت إﻧﺗﺎﺟﯾـﺔ وﺑـﯾن اﻹﺑداﻋﻲ وﺳﻠوﻛﻪ ،(اﻷﺛر اﻟﻛﻔﺎءة، اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ،
اﻹﺳـﺗﺑﺎﻧﺎت  ﻋـدد ﺑﻠـﻎ إﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ، ) 076 ( ﺗﺻـﻣﯾم ﺧـﻼل ﻣـن ﺗـﺎﯾوان ﺷـﻣﺎل ﻓـﻲ ﺻـﺣﯾﺔ ﻣراﻛـز ﻟﺳـﺗﺔ ﻋﻣدﯾـﻪ
 .اﻟدراﺳـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣـﺄﺧوذة اﻟﻌﯾﻧـﺔ ﻣـن )% 9.58 ( ﻧﺳـﺑﺗﻪ ﺑﻣـﺎ إﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ ) 675 ( ﻟﻠﺗﺣﻠﯾل واﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
 :أﻫﻣﻬﺎ ﻣن ﻛﺎن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ إﻟﻰ اﻟﺑﺎﺣث وﻗد ﺧﻠص
 .اﻟﻌﻣل إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻣﻌدل ﻋﻠﻰ ﻗﻠﯾل ﺗﺄﺛﯾر ﻟﻬﻣﺎ اﻹﺑداﻋﻲ واﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻣﻛﯾن -
 .اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺻﺣﺔ ﻣﻣرﺿﺎت ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋم ﺳﺑﺑﻪ اﻟﻧزاع اﻟﺿﻌﯾف اﻹﻧﺗﺎج ﻣﻌدل-
 واﻟﺳـﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺗﺑﻧـﻲ ﻓـﻲ اﻻﺳـﺗﻣرار ﺗﻘوﯾـﺔ ﻋﻠـﻰ اﻟﺻـﺣﺔ ﻗﺳـم ﺣـث : ﻓـﻲ ﺗﺗﻣﺛـل ﺗوﺻـﯾﺔ اﻟﺑﺎﺣـث وﻗـدم
  .اﻹﻧﺗﺎج وﻣﻌدل اﻟﻌﻣل ﻟزﯾﺎدة اﻹﺑداﻋﯾﺔ
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  وﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر ﻣدى إدراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﺗﻣﻛﯾن، وﻓﻘد
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ﻲ أرﺑﻌـﺔ ﻣؤﺳﺳـﺎت ﻛﺑﯾـرة ﻓـﻲ اﺳـﺗﺧدم اﻟﺑـﺎﺣﺛون اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ ﻟﺟﻣـﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﻣـن ﻋﯾﻧـﺔ ﻣﻛوﻧـﺔ ﻣـن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـ 
، وﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ وﺟـود ﻋﻼﻗـﺔ ذات دﻻﻟـﺔ إﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﺑـﯾن اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري واﻟـدور اﻟﻣﺑﺎﺷـر ﻟﻠﻣـدﯾر ﺎﺑرﯾطﺎﻧﯾ
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻪ، ﻛﻣﺎ أن ﻟﻌواﻣل اﻟﺻﺣﺔ واﻟﺳﻼﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ دور ﺑﺎرز ﻓﻲ اﻟﺣد ﻣن ﺗﺣﻘﯾق 
ﺣرﯾــﺔ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓــﻲ  اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﻟــدى اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن، وذﻟــك ﺑﺳــﺑب إﺟــراءات اﻟﺻــﺣﺔ واﻟﺳــﻼﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣــﺔ ﻣﻣــﺎ ﯾﺣــد ﻣــن
  . اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
   اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 :اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ 
ﻟﻣــدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾــﺔ ﺑﻣدﯾﻧــﺔ ، درﺟــﺔ ﻣﻣﺎرﺳــﺔ ﻣــدﯾرات ا(5102)دراﺳــﺔ ﻣﻌــن اﻟﻌﯾﺎﺻــرﻩ، ﺧﻠــود اﻟﺣــﺎرﺛﻲ،  -1
ﻋﻠـﻰ درﺟـﺔ ﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﻣـدﯾرات ﻫـذﻩ اﻟدراﺳـﺔ إﻟـﻰ اﻟﺗﻌـرف  ﻫـدﻓت،  1ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟاﻟطﺎﺋف ﻹ
ﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت، وﺗﻛـون ﻣﺟﺗﻣـﻊ ﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟطﺎﺋف ﻹا
 ﺔاﻟدراﺳـﺔ ﻣـن ﺟﻣﯾـﻊ ﻣﻌﻠﻣـﺎت ﻣـدارس اﻟﻣرﺣﻠـﺔ اﻟﺛﺎﻧوﯾـﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾـﺔ ﻟﻠﺑﻧـﺎت اﻟﺗﺎﺑﻌـﺔ ﻹدارة اﻟﺗرﺑﯾـﺔ واﻟﺗﻌﻠـﯾم ﺑﻣدﯾﻧـ
ﻣﻌﻠﻣـﺔ ﻣـن  176اﺧﺗﯾـﺎر ﻋﯾﻧـﺔ ﻋﺷـواﺋﯾﺔ ﺑﺳـﯾطﺔ ﺑﻠـﻎ ﺣﺟﻣﻬـﺎ ﺗـم ، ه 5341/4341اﻟطـﺎﺋف ﻟﻠﻌـﺎم اﻟدراﺳـﻲ 
رﺋﯾﺳـﯾﺔ ﻟﺗﻘـدﯾر درﺟـﺔ ﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﻣـدﯾرات  ةداﺄاف اﻟدراﺳـﺔ ﺗـم اﺳـﺗﺧدام اﺳـﺗﺑﺎﻧﻪ ﻛـﻣﺟﺗﻣـﻊ اﻟدراﺳـﺔ، وﻟﺗﺣﻘﯾـق أﻫـد
ﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، وﺧرﺟـت اﻟدراﺳـﺔ ﺑﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ ﻟﻣـدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾـﺔ ﺑﻣدﯾﻧـﺔ اﻟطـﺎﺋف ﻹا
، ﺗوﺟــد ﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔﺳــﻟﻣــدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾــﺔ ﺑﻣدﯾﻧــﺔ اﻟطــﺎﺋف ﻹﺔ ﻣــدﯾرات ادرﺟــﺔ ﻣﻣﺎرﺳــ: أﻫﻣﻬــﺎ
ﻟﻣــدارس ﺔ ﻟدرﺟــﺔ ﻣﻣﺎرﺳــﺔ ﻣــدﯾرات اﺳــرات أﻓــراد ﻋﯾﻧــﺔ اﻟدراﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﺑــﯾن ﻣﺗوﺳــطﺎت ﺗﻘــدﯾ
وﻟﻣﺟـﺎل ﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗﻌـزى ﻟﻣﺗﻐﯾـر ﺳـﻧوات اﻟﺧﺑـرة ﻟـﻸداة ﻛﻛـل، اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟطـﺎﺋف ﻹ
 ،ﺳـﻧوات 01ﺎت ذوات اﻟﺧﺑـرة أﻛﺛـر ﻣـن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻣن ﺗﻛوﯾن رؤﯾـﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ ﻣﺷـﺗرﻛﺔ وﻟﺻـﺎﻟﺢ اﻟﻣﻌﻠﻣـ
ﻻ ﺗوﺟــد ﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﺑــﯾن ﻣﺗوﺳــطﺎت ﺗﻘــدﯾرات أﻓــراد ﻋﯾﻧــﺔ اﻟدراﺳــﺔ ﻟدرﺟــﺔ ﻣﻣﺎرﺳــﺔ ﻣــدﯾرات 
                                                           
ﻓﻲ  اﻷردﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟطﺎﺋف ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔدرﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣدﯾرات اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﻣﻌن اﻟﻌﯾﺎﺻرﻩ، ﺧﻠود اﻟﺣﺎرﺛﻲ،   1
 . 5102، اﻷردن، 1، ﻋدد11اﻟﻌﻠوم اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻣﺟﻠد 
   ر
ﻟﻣﺗﻐﯾـــــرات اﻟﻣؤﻫـــــل اﻟﻌﻠﻣـــــﻲ ﺳـــــﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣـــــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــــﺔ ﺗﻌـــــزى ﻟﻣـــــدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾـــــﺔ ﺑﻣدﯾﻧـــــﺔ اﻟطـــــﺎﺋف ﻹا
واﻟﺗﺧﺻص ﻟﻸداة ﻛﻛل، أو ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺑﻌﺔ ، وﻗدﻣت اﻟدراﺳﺔ ﺗوﺻﯾﺎت ﻣـن أﻫﻣﻬـﺎ اﻻﺳـﺗﻣرار 
ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻣدﯾرات اﻟﻣدارس وﻣﻌﻠﻣﺎﺗﻬﺎ ﻟﺑﯾﺎن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾـق اﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ 
 .وﻣﺳﺗﺟداﺗﻬﺎ
، دور اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻓـﻲ ﺗﺷـﺟﯾﻊ اﻹﺑـداع ﻟـدى اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـﻲ (4102)دراﺳﺔ ﻣؤﯾد ﻋﻠﻲ أﺑو ﻋﻔـش،  - 2
ﻫـدﻓت اﻟدراﺳــﺔ إﻟـﻰ اﻟﺗﻌــرف ﻋﻠــﻰ دور اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻓــﻲ ﺗﺷــﺟﯾﻊ اﻹﺑـداع ﻟــدى ، 1اﻟـوزارات اﻟﻔﻠﺳــطﯾﻧﯾﺔ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟوزارات اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ وﺗﻘدﯾم اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق أﻓﺿل ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ 
اﻟﻔﻠﺳـطﯾﻧﯾﺔ ورﻓـﻊ ﻣﺳـﺗوى اﻹﺑـداع ﻟـدى اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬـﺎ، وﺗـم اﺳـﺗﺧدام اﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟوﺻـﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠـﻲ  ﻓـﻲ اﻟـوزارات
ﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ اﻟدراﺳــﺔ اﻟــذي ﯾﺗﻛــون ﻣــن أﺻــﺣﺎب اﻟﻣﺳــﻣﯾﺎت اﻹﺷــراﻓﯾﺔ ﻓــﻲ اﻟــوزارات اﻟﻔﻠﺳــطﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗــﻲ ﻫــﻲ وزارة 
ﻗـد ﺗـم ﺗوزﯾـﻊ اﺳـﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠـﻰ ، و (اﻟﺻﺣﺔ، اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، اﻟداﺧﻠﯾﺔ، اﻷوﻗﺎف واﻟﺷؤون اﻟدﯾﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ)
واﺳــﺗﺧدﻣت اﻻﺧﺗﺑــﺎرات  SSPSﻣﺟﺗﻣــﻊ اﻟدراﺳــﺔ، وﺗــم ﺗﺣﻠﯾــل اﻻﺳــﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﺳــﺗﺧدام اﻟﺑرﻧــﺎﻣﺞ اﻹﺣﺻــﺎﺋﻲ 
اﻹﺣﺻـــﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳـــﺑﺔ ﻟﻠوﺻـــول إﻟـــﻰ ﻧﺗـــﺎﺋﺞ اﻟدراﺳـــﺔ وﻣﻧﻬـــﺎ وﺟـــود ﻋﻼﻗـــﺔ طردﯾـــﺔ ﺑـــﯾن ﻣـــدى ﺗـــواﻓر ﻋﻧﺎﺻـــر 
اع ﻟـدى اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬـﺎ، وﺧﻠﺻـت اﻟدراﺳـﺔ إﻟـﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟـوزارات اﻟﻔﻠﺳـطﯾﻧﯾﺔ وﺑـﯾن ﻣﺳـﺗوى اﻹﺑـد
ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﺗوﺻـــﯾﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﻛـــن أن ﺗـــؤدي إﻟـــﻰ ﺗطﺑﯾـــق أﻓﺿـــل ﻟﻣﻔﻬـــوم اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺑﻌﻧﺎﺻـــرﻫﺎ 
اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـــﺔ ﻓـــﻲ اﻟـــوزارات اﻟﻔﻠﺳـــطﯾﻧﯾﺔ ورﻓـــﻊ ﻣﺳـــﺗوى اﻹﺑـــداع ﻟـــدى اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬـــﺎ، وﻣـــن أﻫـــم ﺗﻠـــك اﻟﺗوﺻـــﯾﺎت 
ﺳــﻣﻰ وﺣــدة اﻟــﺗﻌﻠم ﺗﺷــرف ﻋﻠــﻰ ﺗطﺑﯾــق ﻣﻔﻬــوم اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﺳــﺗﺣداث وﺣــدة ﻣﺳــﺎﻧدة ﻓــﻲ ﻛــل داﺋــرة ﺣﻛوﻣﯾــﺔ ﺗ
ﺗﻣﻛـﯾن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻓـﻲ اﻟـوزارات اﻟﻔﻠﺳـطﯾﻧﯾﺔ وﻓـق ﺧطـﺔ إﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ وﻣـﻧﻬﺞ ﻋﻠﻣـﻲ ﺳـﻠﯾم ﻟﺗطـوﯾر و 
 .ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع ﻫﺗﻣﺎمواﻻاﻟوزارات 
                                                           
، واﻹدارةﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم اﻟﻘﯾﺎدة  رﺳﺎﻟﺔ، ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟوزارات اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ اﻹﺑداعدور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﺟﯾﻊ ﻋﻔش،  أﺑوﻣؤﯾد ﻋﻠﻲ  1
 .4102، ، ﻏزةﻰاﻷﻗﺻﺎﺳﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﺳﯾ اﻹدارةاﻛﺎدﻣﯾﺔ 
   ز
 دراﺳـﺔ :اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔﻓـﻲ  اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة وظﺎﺋف دور ،(0102)وآﺧرون دراﺳﺔ اﻟﻛﺳﺎﺳﺑﻪ، - 3
 اﻟﻣـوارد إدارة وظـﺎﺋف ﺗـﺄﺛﯾر إﻟـﻰ ﻗﯾـﺎس ﻫـدﻓت ،"1اﻷردن ﻓـﻲ ﻏزاﻟـﻪ أﺑو طﻼل ﺷرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ
 اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ( اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ واﻟﺗطوﯾر، واﻟﺗدرﯾب ﺧﺗﯾﺎر،واﻹ ﺳﺗﻘطﺎباﻹ)اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
 ﻫـذﻩ ﺗطﺑﯾـق ﻣﺳـﺗوى ﻗﯾـﺎس اﻟدراﺳـﺔ ﻫـذﻩ وﺣﺎوﻟـتاﻷردن،  ﻓـﻲ ﻏزاﻟـﺔ أﺑـو طـﻼل ﺷـرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻓـﻲ
  :ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋدة إﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ وﺗوﺻﻠت .اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ اﻟﺷرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻠﻰ واﻻﺧﺗﯾﺎر ﻟﻼﺳﺗﻘطﺎب ﻫﻧﺎك أﺛرا أن 
 .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ واﻟﺗطوﯾر ﻟﻠﺗدرﯾب أﺛرا ﻫﻧﺎك أن 
 .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣﺣﺎﻓظﺔإﺣﺻﺎﺋًﯾﺎ  دال ﺗﺄﺛﯾر وﻫﻧﺎك 
 :اﻟدراﺳﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ 
ﻫـدﻓت ﻫـذﻩ و  " اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم" ﺑﻌﻧـوان ( 8002)semoG ,olebeR دراﺳـﺔ  -1
ﻣﺳـﺗﻘﺑﻠﻲ  إرﺷـﺎدي دﻟﯾـل واﻗﺗـراح اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﻟﻠـﺗﻌﻠم اﻟﺗـﺎرﯾﺧﻲ اﻟﺗطـور ﺗﺣﻠﯾـل اﻟدراﺳـﺔ إﻟـﻰ
 ﺣﺻـل ﻓـﻲ اﻟـذي اﻟﺗطـور ﻟﺗﺣﻠﯾـل ﻛﺈطـﺎر اﻟﺣﯾـﺎة دورة ﻣراﺣـل ﻧﻣـوذج ﻋﻠـﻰ ﻋﺗﻣـﺎداﻹ ﺗـم ﺑـﺎﻟﻣﻔﻬوﻣﯾن، ﯾﺗﻌﻠـق
 ﺑﻛـل واﻟﺗطﺑﯾﻘﯾـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ اﻟﻧظرﯾـﺔ اﻷدﺑﯾـﺎت ﻣراﺟﻌـﺔ ﺧـﻼل وﻣـن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻣﻔﻬوم
.  اﻟﻣﻔﻬـوﻣﯾن ﻟﻛـل ﻣـن ﺷـﻣوﻟﻲ ﻣﻔﻬـوم اﻗﺗـراح إﻟـﻰ اﻟﺑﺎﺣﺛـﺎن ﺗوﺻـل اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم ﻣـن
 اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻔﻬوم ﻓﻲ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﺗوﺻﯾﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻗﯾﺎم إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
  .2اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﺧﻼل ﻣن وذﻟك ﺣداﺛﺔ أﻛﺛر وﻧظرﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺳﻬﺎﻣﺎت ﯾﻘدﻣوا أن
                                                           
1
 اﻷردن،  ﻓﻲ ﻏزاﻟﻪ أﺑو طﻼل ﺷرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ دراﺳﺔ :اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة وظﺎﺋف ، دوروآﺧرون اﻟﻛﺳﺎﺳﺑﻪ، 
 .0102،اﻷردن، 1اﻟﻌدد ،60 اﻟﻣّﺟﻠد اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، 
ﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷرق اﻷوﺳط، ، ﺟاﻷﻋﻣﺎل إدارةﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم رﺳﺎﻟﺔ ، أﺛر ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﻲأﺳﻣﺎء ﺳﺎﻟم اﻟﻧﺳور،  2
 .0102اﻷردن، 
   س
إدارة  ﻣـدﺧل ﺑـﯾن اﻟﻌﻼﻗـﺔ طﺑﯾﻌـﺔ ﺗوﺿـﯾﺢ إﻟـﻰ ﻫـدﻓت ﻫـذﻩ اﻟدراﺳـﺔو ( 7002) nuS ,gnahCدراﺳـﺔ  -2
اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن  ﻣـن ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟدراﺳـﺔ ﻋﯾﻧـﺔ ﺗﻛوﻧـت وﻗـد .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ وﻣـدﺧل اﻟﺷـﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟـودة
 ﺗوﺻـﻠت ﻫـذﻩ اﻟدراﺳـﺔ وﻗـد. ﺗـﺎﯾوان ﻓـﻲ واﻷﻋﻣـﺎل اﻹدارة ﻣﺟﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن ﻣن وﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﯾن،
  :ﻧﺗﺎﺋﺞ وﻣن أﻫﻣﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋدة إﻟﻰ
 .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إدارة اﻟﺟودة ﻋﻧﺎﺻر ﺑﯾن ﻣﻌﻧوﯾﺔ دﻻﻟﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﻫﻧﺎك أن -
ﻋﻧﻘـودﯾن  ﺿـﻣن ﺗﺻـﻧﯾﻔﻬﺎ ﺗـم اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ وأﺑﻌـﺎد اﻟﺷـﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟـودة إدارة ﻋﻧﺎﺻـر ﻣـن ﻛـﻼ أن ﺗﺑـﯾن -
  .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻋﻧﻘود اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻟﺟودة ﻋﻧﻘود ﻫﻣﺎ رﺋﯾﺳﯾن،
  : واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻹدارياﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻣﻛﯾن : ﺛﺎﻟﺛﺎ
دراﺳــﺔ : اﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬــﺎ ﺑﺗﻣﻛــﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ،(4102)ﻣﺣﻣــد ﺑــن ﻣﺳــﻔر اﻟﺷــﻣراﻧﻲ،دراﺳــﺔ  - 1
اﻟﻣدﻧﯾــﺔ  ﻟﻸﺣـوالﻣﺳـﺣﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﻋﻠـﻰ ﻣﻧﺳـوﺑﻲ اﻟﻣدﯾرﯾـﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ ﻟﻠـدﻓﺎع اﻟﻣـدﻧﻲ ووﻛﺎﻟـﺔ وزارة اﻟداﺧﻠﯾـﺔ 
واﺳــﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣــث ﻣﻌرﻓــﺔ ﻋﻼﻗــﺔ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺑﺗﻣﻛــﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن  إﻟــﻰﻫــدﻓت ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ  ،1ﺑﺎﻟرﯾــﺎض
اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ  أﻫـم إﻟـﻰﻟﻠدراﺳـﺔ، وﺗوﺻـﻠت اﻟدراﺳـﺔ  ﻛـﺄداةﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ طﻲ اﻟﻣﻘـﺎرن، واﺳـﺗﺧدم اﻹرﺗﺑـﺎاﻹاﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟوﺻـﻔﻲ 
اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ  ﻷﺑﻌــﺎداﻟﻣدﻧﯾــﺔ  ﻟﻸﺣــوالﻣﻧﻬــﺎ ﺗﺑﻧــﻲ اﻟﻣدﯾرﯾــﺔ اﻟﻌﺎﻣــﺔ ﻟﻠــدﻓﺎع اﻟﻣــدﻧﻲ ووﻛﺎﻟــﺔ وزارة اﻟداﺧﻠﯾــﺔ 
اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ  ﻷﺑﻌــﺎد وﺗــﺄﺛﯾر، ووﺟــود ﻋﻼﻗــﺔ ارﺗﺑــﺎط أﯾﺿــﺎﺑدرﺟــﺔ ﻛﺑﯾــرة وﺗﻣﻛــﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑدرﺟــﺔ ﻛﺑﯾــرة 
اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ ﺗﺑﻧـﻲ ﻣﻔـﺎﻫﯾم اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  أﻫموﻣن ﺑﯾن  وﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺟدا، ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺑﻌﺎدﻋﻠﻰ 
  .ﻣراﻛز ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻧﺷﺎء، اﻷﻣﻧﯾﺔﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت  أﺑﻌﺎدﻫﺎاﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻣﺎرﺳﺔ 
                                                           
دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺳوﺑﻲ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠدﻓﺎع اﻟﻣدﻧﻲ : اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻣﺳﻔر اﻟﺷﻣراﻧﻲ، 1
، ، اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم  اﻹدارﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔدﻛﺗوراﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم  أطروﺣﺔووﻛﺎﻟﺔ وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻸﺣوال اﻟﻣدﻧﯾﺔ 
 .4102اﻟرﯾﺎض، 
   ش
دراﺳـﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾـﺔ ﻓـﻲ _ﺗـﺄﺛﯾر ﺛﻘﺎﻓـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻓـﻲ ﻣﻧظﻣـﺎت اﻟـﺗﻌﻠم ،(2102)اﺳﺔ أﺛﯾر ﻋﺑد اﻷﻣﯾر ﺣﺳوﻧﻲدر  - 2
ﺛـــر ﺛﻘﺎﻓـــﺔ اﻟﺗﻣﻛـــﯾن ﻓـــﻲ أ، ﻫـــدﻓت اﻟدراﺳـــﺔ إﻟـــﻰ اﺧﺗﺑـــﺎر 1اﻟدﯾواﻧﯾـــﺔ/ اﻟﺷـــرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣـــﺔ ﻟﻠﺻـــﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾـــﺔ
اﻟﺟـزء اﻷول ﯾﺧـﺗص ﺑﺛﻘﺎﻓـﺔ  ﺟـزأﯾنﻣﻧظﻣـﺎت اﻟـﺗﻌﻠم وﺟﻣﻌـت اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت ﻋـن طرﯾـق اﻻﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﻛـون ﻣـن 
  SSPS اﻟﺗﻣﻛــﯾن واﻟﺟــزء اﻟﺛــﺎﻧﻲ اﺧــﺗص ﺑﻣﻧظﻣــﺎت اﻟــﺗﻌﻠم وﻗــد ﺗــم اﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻋﻠــﻰ اﻟﺑرﻧــﺎﻣﺞ اﻹﺣﺻــﺎﺋﻲ
  .ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن وﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻌﻠمﺛر ﺑﯾن أوﺟود  :إﻟﻰ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟدراﺳﺔ وﺗوﺻﻠت
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗوﻓﯾر ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣوارد واﻟﺗﺳـﻬﯾﻼت اﻟﺗـﻲ ﻣـن  إدارةﻋﻠﻰ  أﺑرزﻫﺎوﺻﯾﻐت ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎت ﻟﻌل 
  .اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟدﯾدة وٕاﯾﺟﺎدﺷﺄﻧﻬﺎ اﻛﺗﺳﺎب 
 ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾـﺔ واﻟﻘﯾـﺎدة اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺗـﺄﺛﯾر " ﺑﻌﻧـوان( 9002)وآﺧـرون دراﺳـﺔ  اﻟﻛﺳﺎﺳـﺑﻪ، - 3
 واﻟﻘﯾـﺎدة اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾـﺔ( واﻹداري اﻟﻔﻧـﻲ، اﻟﺗﻣﻛـﯾن) اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺗـﺄﺛﯾر درﺟـﺔ ﺗﻌـرف إﻟـﻰ ﻫـدﻓت ،2اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ
 ﻓـﻲ ﻏزاﻟـﺔ ل أﺑـو طـﻼ ﺷـرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ إﻟـﻰ ﻟﻠﺗﺣـول (واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت)
  : إﻟﻰ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟدراﺳﺔ وﺗوﺻﻠت . اﻷردن
  .اﻟﺗﻌﻠم ﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ دﻻﻟﺔ ذا أﺛرا ﻫﻧﺎك أن 
 .ﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻣﻌﻧوﯾﺔ دﻻﻟﺔ ذاﺗﺄﺛﯾرا  ﻫﻧﺎك أن 
 ﻋﺑر اﻟﻔﻧﻲ واﻹداري ﺑﺑﻌدﯾﻬﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺗﻌزﯾز اﻟﺑﺎﺣﺛون ﯾوﺻﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن إﻟﯾﻪ اﻟﺗوﺻل ﺗم ﻣﺎ ﺿوء وﻓﻲ
 ﻓـﻲ اﻟﻘـﺎدة ﻗـدرة ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن، وﺗﺣﺳـﯾن اﻟﺻـﻼﺣﯾﺎت ﻣـن اﻟﻣزﯾـد وﺗﻔـوﯾض اﻷﺧطـﺎء، ﻋـن اﻟﻣﺳـﺎﻣﺣﺔ ﺳـﻘف رﻓـﻊ
 اﻟﺗﺳﻠﺢ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹدارة ﺑﯾن اﻟﺷراﻛﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﻧﺎء ﺧﻼل ﻣن اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة
 اﻟﺗﻌﯾﯾن أﻧظﻣﺔ رﺑط طرﯾق وﻋن ﺣﻠﻬم اﻟﻣﺷﻛﻼت، أو اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذﻫم ﻋﻧد اﻟﺣﻘﺎﺋق إﻟﻰ واﻻﺳﺗﻧﺎد ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ،
                                                           
ﻣﺟﻠﺔ  ،-اﻟدﯾواﻧﯾﺔ/ دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾﺔ-ﺗﺄﺛﯾر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠمﺣﺳوﻧﻲ،  أﺛﯾر ﻋﺑد اﻷﻣﯾر  1
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  1.ﺗﻌﻠم ﻛﻣﻧظﻣﺔ ﻏزاﻟﺔ أﺑو طﻼل ﺷرﻛﺎت ﺑﻧﺎء ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﺗﻌزﯾز  اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻣﺗﻼك واﻟﺗرﻗﯾﺔ 
 .اﻟﺗﻌﻠﯾق ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
 :ﯾﻠﻲ ﻣﺎ ﻧﺟد اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟدراﺳﺎت اﺳﺗﻌراض ﻋﻧد  
ﻣن اﻟﻣﻼﺣظ أن ﻛل اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗـم ﻋرﺿـﻬﺎ ذات ﻋﻼﻗـﺔ ﺑﻣوﺿـوع اﻟدراﺳـﺔ، ﺣﯾـث ﺗﺗﻔـق اﻟدراﺳـﺔ  
أداة اﻟدراﺳـﺔ، أﻣـﺎ ﻣـن ﺣﯾـث اﺧـﺗﻼف ﻫـذﻩ ﻘﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣـﻧﻬﺞ اﻟﻣﺗﺑـﻊ، واﺳـﺗﺧدام ﻛﺎﻓـﺔ اﻟدراﺳـﺎت اﻟﺳـﺎﺑاﻟﺣﺎﻟﯾـﺔ ﻣـﻊ 
 .اﻟدراﺳﺔ ﻋن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻬﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ وﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ
اﻟﺗـﻲ ﺗـم ﻓﻌﺎﻟﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾـﺔ و  ﺗﺳـﻌﻰ ﻫـذﻩ اﻟدراﺳـﺔ ﻟﻠوﺻـول إﻟـﻰ أﺑﻌـﺎد اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻷﻛﺛـر 
، ﺣﯾــث ﯾﻣﻛــن ﺗطﺑﯾــق ﻫــذا اﻟﻧﻣــوذج ﻓــﻲ ﺗﺣــول اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾــﺔ إﻟــﻰ ﻣﻧظﻣــﺔ egneSﻟﻧﻣــوذج ﺑﻧﺎؤﻫــﺎ وﻓﻘــﺎ 
  .ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﺣﯾث ﯾﺗﻼءم ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
وﺗﻧـوع  ﻋﻠﯾﻬﺎ، طﺑﻘت اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت أﻧﺷطﺔ وﺗﻧوع اﻟدراﺳﺎت ﻓﯾﻬﺎ، ُأﺟرﯾت اﻟﺗﻲ اﻟﺑﯾﺋﺎت اﺧﺗﻼف ﻣن ﺑﺎﻟرﻏم 
اﻟﺗﻣﻛـﯾن  ﺑﻣوﺿـوع اﻟﺗﻧظﯾﻣـﺎت ﻣـن اﻟﻌدﯾـد ﻓـﻲ اﻹدارات اﻫﺗﻣـﺎم إﻟـﻰ ﺗﺷـﯾر أﻧﻬـﺎ إﻻ ﻓﯾﻬـﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓـﺎت
  .اﻹداري واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
 أﺟرﯾت واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻧوع ﺣﯾث ﻣن اﺧﺗﻼﻓﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣوﺿوع ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﺗﻲ اﻟدراﺳﺎت أن ﻟوﺣظ 
 وﺗﻣﻛـﯾن اﻟﺗﻣﻛـﯾن، ﺗرﺳـﯾﺦ ﻣﻔﻬـوم إﻟـﻰ ﺗﺳـﻌﻰ ﻋﻠﯾﻬـﺎ، طﺑﻘـت اﻟﺗـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت أﻧﺷـطﺔ وﺗﻧـوع اﻟدراﺳـﺎت ﻓﯾﻬـﺎ
  .ﻋﺎم ﺑﺷﻛل اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻫذﻩ ﺗﺣﻘﻘﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻛﺑﯾرة ﻟﻠﻔواﺋد ﻧظرا  ﻟدﯾﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 اﻟﻐرض، اﻟﻌﻣل، وﺿوح ﻓرق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻧﺎﺻر ﻣن اﻟﻌدﯾد اﻟدراﺳﺎت ﺗﻧﺎوﻟت 
 اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ، اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ،اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻘدﯾر، اﻻﻋﺗراف واﻹﻧﺻﺎف، اﻟﻌداﻟﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت،
 اﻟﻘـرار، اﺗﺧـﺎذ ﻓـﻲ اﻟﻼﻣرﻛزﯾـﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن، ﺣﻔـز ﺗـدرﯾب اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن، اﻟﺳـﻠطﺔ، ﺗﻔـوﯾض اﻟذاﺗﯾـﺔ، اﻹدارة اﻟﺻـﺣﯾﺔ،
 ﻋﻧﺎﺻـر اﻟدراﺳـﺎت ﻫـذﻩ أظﻬـرت وﻗد ،واﻟﻣﻬﺎرة اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟدﻋم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﻧظم
                                                           
، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻷردﻧﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر أﻋﺿﺎء اﻟﻬﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾﺳﯾﺔﻛﻣﺎل اﻟﺣواﺟرة،  1
 .922، ص 0102اﻷردن، ، 1، اﻟﻌدد 6اﻟﻣﺟﻠد 
   ض
 ﺣﻔـز – اﻟﻌﻣـل ﻓـرق ﺗﻧظـﯾم – اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت وﺗـدﻓق اﻻﺗﺻـﺎل – اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن أﻫﻣﻬـﺎ ﺗـدرﯾب ﻣـن ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن ﻣﺷـﺗرﻛﺔ
  .اﻟﻌﻣل ﺑﯾﺋﺔ – ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ – اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻓـﻲ  egneS اﺗﻔـق اﻏﻠـب اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن واﻟﻛﺗـﺎب ﺣـول اﻟﻘواﻋـد اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ اﻟﺧﻣﺳـﺔ اﻟﺿـرورﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺣـددﻫﺎ ﺳـﯾﻧﺞ 
  .ﻛﺗﺎﺑﻪ اﻟﻘواﻋد اﻟﺧﻣﺳﺔ ﻟﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم
إدارﯾـﯾن،  واﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري ﻓﻘـد ﻛـﺎﻧوا اﻟـﺗّﻌﻠم ﻣﻧظﻣـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ اﻟدراﺳـﺎت ﺷـﻣﻠﺗﻬم اﻟـذﯾن اﻟﻌﯾﻧـﺎت أﻓـراد أﻣـﺎ 
  .وﻣّﻌﻠﻣﯾن وﻣوظﻔﯾن ﻣدﯾرﯾن وﻣﺳﺎﻋدي ﺗرﺑوﯾﯾن ﻣوظﻔﯾن ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، رؤﺳﺎء أﻗﺳﺎم، ﻣﻌﻠﻣﺎت وﻗﺎدة
 ﺑﺗـدرﯾب واﻻﻫﺗﻣـﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟﻣﻧـﺎخ ﺑﺗﺣﺳـﯾن ﻣوﺿـوع اﻟدراﺳـﺔ واﻷﺟﻧﺑﯾـﺔ اﻟﻌرﺑﯾـﺔ اﻟدراﺳـﺎت ﻣﻌظـم أوﺻـت 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز، وزﯾﺎدة ﺳرﻋﺔ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠـﻰ اﻷداء اﻟﻔرﻗـﻲ وﻣـﻧﺢ 
ﻣﻧظﻣـﺎت  اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري وﻛﯾﻔﯾـﺔ ﺗﺣوﯾـل ﻣﻧظﻣـﺎﺗﻬم إﻟـﻰ ﺗطﺑﯾـق ﻣﻌوﻗـﺎت اﻟﺳـﻠطﺔ واﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑـﺎﻟﺗﻌﻠم ﻟﺗﺟـﺎوز
 . ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
 :اﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ ﯾﻣﯾز ﻣﺎ إن 
اﻟﺟﺎﻣﻌـﺎت  ﻓـﻲ اﻟﺗﻣﻛـﯾن واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻣوﺿـوع تﺗﻧﺎوﻟـﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟدراﺳـﺔ ﻣـن اﻟدراﺳـﺎت اﻷوﻟـﻰ اﻟﺗـﻲ   
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
 اﻟﺗـﻲ وﻫـﻲ اﻷوﻟـﻰ ﺗﻌﻠم،اﻟـٕوﻣﻧظﻣـﺔ  اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺑـﯾن ﺗـرﺑط اﻟﺗـﻲ اﻟﻘﻠﯾﻠـﺔ اﻟﻌرﺑﯾـﺔ اﻟدراﺳـﺎت ﻣـن اﻟﺑﺣـث ﻫـذا ﯾﻌـد 
 .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ﻓﻲ واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﯾن اﻟرﺑط ﺗﻧﺎوﻟت
إﺣـدى   ﻓـﻲ اﻹداري اﻟﻛـﺎدر ﺳﯾﺷـﻣل اﻟﺑﺣـث ﻣﺟﺗﻣـﻊ ﻓـﺎن وﻛـذﻟك ﻣﺳـﺗﻘل، ﻛﻣﺗﻐﯾـر اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻟﺑﺣث ﻫذا ﺗﻧﺎول 
  .اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت
ﺻــﺎﻟﺢ ﺗﺷــﻛوا ﻣــن ﻋــدم وﺟــود ﻧﻣــوذج واﺿــﺢ و  ﻧﻼﺣــظ ﻣــن ﺧــﻼل اﻟدراﺳــﺎت أن اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻣﺎزﻟــت 
زال ﻓـﻲ ﻧﻣـوا ﺎﻛﻣﺎ ﻧرى أﯾﺿﺎ ﻣـن اﻟدراﺳـﺎت اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ أن ﻣﻔﻬـوم اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻣـ. ﻟﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺎتﻟﻠﺗطﺑﯾق 
 .ﻣﺗواﺻل ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﻪ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت
   ط
 :ﻫﯾﻛل اﻟدراﺳﺔ - 7
 ﺟﺎء ﺣﯾث ﺗطﺑﯾﻘﻲ، وﻓﺻل ﻧظرﯾﺔ ﻓﺻول ﺛﻼﺛﺔ ﻓﺻول، أرﺑﻊ إﻟﻰ اﻟﺑﺣث ﺗﻘﺳﯾم ﺗم اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت وﻓﻘﺎ 
ﺗطﺑﯾـق ، ﻣﺎﻫﯾـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري: ﻟدراﺳـﺔ ﻛـل ﻣـن ﺗﻌـرض ﺣﯾـث ،اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  ﺑﻌﻧـوان اﻷول اﻟﻔﺻـل
 ، اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ،اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ،اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :ﻣن ﻛل وﺗﻧﺎول ،اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﻌﻧوان ﺟﺎء اﻟﺛﺎﻧﻲ واﻟﻔﺻل  
 ..ﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ  وﺗﻧﺎول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﻌﻧوان ﻓﺟﺎء اﻟﺛﺎﻟث اﻟﻔﺻل أﻣﺎ  
       .اﻟﺗـدرﯾب ودورﻩ ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ. اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﺗﻔوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ وﺗﺣﻣـل اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ
 .ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻋـن طرﯾـق اﻻﺗﺻـﺎل ،ﻋن طرﯾق ﻓـرق اﻟﻌﻣـلﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
 .دور اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔوأﺧﯾرا 
. ﺗﺣﻠﯾـل ﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟدراﺳـﺔ ﺗﺣﻠﯾـل وﻣﻧﺎﻗﺷـﺔ ﻋﺑـﺎرات اﻻﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ ،اﻟدراﺳـﺔ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾـﺔ ﻣﯾـداﻧﻲاﻟ اﻟﻔﺻـل ﺗﻧﺎول ﻛﻣﺎ  






  . اﻹداريﻛﯾن ــــــــــــــــــــــــــﺗﻣاﻟ: اﻷولل ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاﻟﻔﺻ
   .ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري :اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
 .ﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري داﺧل اﻟﺗطﺑﯾق : اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
  .ﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻟ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
 





ﻣــن أﺣــدث اﻟﻣــداﺧل اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗــردد ﻓــﻲ ﺗطــوﯾر اﻟﻔﻛــر اﻹداري، ﻓﻬــو أداة ﻣﻬﻣــﺔ ﻣــن اﻹداري  ﺗﻣﻛــﯾناﻟ  
 .ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻷﺳﻠوب اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻹداري ﻧظﻣﺔأدوات إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣ
، ﻛﻣــﺎ أن ﺗطﺑﯾﻘــﻪ ﻧظﻣــﺔﻣــرﺗﺑط ﺑــﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷــري وﻛﯾﻔﯾــﺔ ﺗﻔﻌﯾــل طﺎﻗﺎﺗــﻪ وﻣﻬﺎراﺗــﻪ داﺧــل اﻟﻣ اﻹداريﺗﻣﻛــﯾن اﻟو  
  . ﯾزﯾد ﻣن ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  وﯾزﯾد ﻣن ﺛﻘﺗﻬم ﺑﺄﻧﻔﺳﻬم
إن اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻻ ﯾﻣﻛـن ﺗطـوﯾرﻩ ﺑﺷـﻛل ﺳــرﯾﻊ وﺑﺳـﯾط، وٕاﻧﻣـﺎ ﯾﺗطﻠـب ﺗطﺑﯾﻘــﺎ ﺗﻔﺻـﯾﻠﯾﺎ، وﻻﺷـك أن اﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑــﻪ   
م ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺎت ﺧﺻوﺻــﺎ ﻓــﻲ ظــل ﺗﺑﻧــﻲ وﺗطﺑﯾــق اﻟﻣﻔــﺎﻫﯾم اﻹدارﯾــﺔ اﻟﺣدﯾﺛــﺔ ﯾﺷــﻛل ﻋﻧﺻــرا أﺳﺎﺳــﻲ وﺣﺎﺳــ
وﻓﻘـﺎ ﻟـذﻟك . ﺣـد اﻟﻣﺗطﻠﺑـﺎت اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ ﻟﻧﺟـﺎح ﺗطﺑﯾـق اﻟﻣﻔـﺎﻫﯾم اﻹدارﯾـﺔ اﻟﺣدﯾﺛـﺔأﺣﯾـث ﯾﻣﺛـل اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري 
ﻓــﺎن اﻟﻣﻧظﻣــﺎت ﻓــﻲ ﺣﺎﺟـﺔ ﻣﺎﺳــﺔ إﻟــﻰ ﺗﺑﻧــﻲ ﺛﻘﺎﻓــﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ وﻣﻣﺎرﺳــﺎت إدارﯾــﺔ ﺣدﯾﺛــﺔ ﺗــﺗﻼءم ﻣــﻊ اﻟﻣﺗطﻠﺑــﺎت 
  . طورات اﻟﻣﻌﺎﺻرةواﻟﺗ
، ﻓﻔــﻲ اﻟﻣﺑﺣــث اﻷول ﺗطرﻗﻧــﺎ إﻟــﻰ اﻹداريﺗﻣﻛــﯾن اﻟﻟــذﻟك ﻣــن ﺧــﻼل ﻫــذا اﻟﻔﺻــل ﺳــﻧﺣﺎول ﺗﺣدﯾــد ﻣﻔﻬــوم   
 اﻹدارياﻟﻔﻛر اﻹداري، أﻣـﺎ اﻟﻣﺑﺣـث اﻟﺛـﺎﻧﻲ ﻓﺗﻧﺎوﻟﻧـﺎ ﻓﯾـﻪ ﺗطﺑﯾـق ﺗﻣﻛـﯾن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻓﻲ و  اﻹداريﺗﻣﻛﯾن 











  .ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
ﻣــن اﻟــدور اﻟﺗﻘﻠﯾــدي اﻟــذي ﯾﺗﺳــم ﺑﺎﻟﻣرﻛزﯾــﺔ، اﻟﺗﺳﻠﺳــل  ﻧﺗﻘــﺎلواﻻ ﻧظﻣــﺎتﯾﻌﺗﺑــر اﻟﺗﺣــول اﻟﻛﺑﯾــر ﻓــﻲ ﻣﻬــﺎم اﻟﻣ  
ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﺗﺷـﺟﯾﻊ  اﻟدور اﻟﺣدﯾث اﻟذي ﯾﺗﺳم ﺑﺎﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ، ﻰاﻟﻬرﻣﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ، وﺣدة اﻷواﻣر وﻏﯾرﻫﺎ، إﻟ
، اﻷﻣــر اﻟــذي أﺻــﺑﺣت ﺑﻣوﺟﺑــﻪ ﻋﻣﻠﯾــﺎت ﻣﻣﺎرﺳــﺔ اﻟﺳــﻠطﺔ ﻋﻠــﻰ درﺟــﺔ ﻛﺑﯾــرة ﻣــن اﻟﺗﻌﻘﯾــد، وﻟــﻺدارة اﻹﺑــداع
   .اﻹداري اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺗﻣﻛﯾنﻫذﻩ اﻟﺣدﯾﺛﺔ أﺳﺎﻟﯾب وأوﺟﻪ ﻣﺗﻌددة رﻛزت ﻋﻠﻰ طرح ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﺗطورة وﻣن 
  .وﺧﺻﺎﺋﺻﻪ ﻣﻔﻬوم اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﻣﻔﻬــوم اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﻓــﻲ ﻧﻬﺎﯾــﺔ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧــﺎت، وﻻﻗــﻰ رواﺟــًﺎ ﻓــﻲ اﻟﺗﺳــﻌﯾﻧﺎت ﻧــﺗﺞ ﻋــن زﯾــﺎدة اﻟﺗرﻛﯾــز ﻋﻠــﻰ ظﻬــر   
وﻗد ﺗﺑﻠور اﻟﻣﻔﻬوم ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗطور ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻟﺣدﯾث ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﺣول  ﻧظﻣﺎتاﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري داﺧل اﻟﻣ
 derewoP)ﻛﻧﺔﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻣإﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ اﻵن (  noitasinagrO dnammoC)ﻣن اﻟﺗﺣﻛم واﻷواﻣر 
  .1(noitasinagrO
ﻓﻲ اﻟﺗوﺟـﻪ ﻧﺣـو زﺑﺎﺋﻧﻬـﺎ وٕاﻋـﺎدة  ﻧظﻣﺎتاﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﺻطﻠﺢ ﺟدﯾد ظﻬر ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟرﻏﺑﺔ اﻟﻣ: اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺗﻌرﯾف: أوﻻ
 .ﺑﻌث ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﻣن ﺟدﯾد واﺧﺗﺻﺎر وﻗت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
اﻟﻘـوة أو "واﻟﺗـﻲ ﺗﻌﻧـﻲ rewop  ﻫـذا اﻟﻣﻔﻬـوم ﻣﺷـﺗق ﻣـن ﻛﻠﻣـﺔ :  tnemrewopmEاﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻠﻐوي ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن .1
 .retsbeW""وﺑﺳـﺗر"ﻛﻠﻣـﺔ ﺗّﻣﻛـﯾن ﻣـن اﻟﻔﻌـل ﯾّﻣﻛـن ﻓـﻲ ﻗـﺎﻣوس  قاﻟﻌرﺑﯾـﺔ ﻓﺗﺷـﺗ ﺔ، أﻣـﺎ ﻓـﻲ اﻟﻠﻐـ2"اﻟﺳـﻠطﺔ
واﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣﻔﻬـوم .3"أن ﯾﺗـﺎح ﻟﻠﻔـرد اﻟﻔرﺻـﺔ ﻟﻠﻘﯾـﺎم ﺑﻌﻣـل ﻣـﺎ"أو " ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻧﺢ ﺳﻠطﺔ ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ أو ﺷرﻋﯾﺔ "وﯾﻌﻧﻲ 
  .4"اﻟﻣﺑﺎدرة وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔﺳﻠطﺔ ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺑﻘدر اﻟﻌﻣل وﯾﻛون ﻟﻠﻔرد اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ " ﺻﻌب ﺗرﺟﻣﺗﻪ، ﻓﻬو
                                                           
ﻣﺧطط  اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ إﻗﻠﯾم اﻟﺷﻣﺎل وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب اﻹداري،أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻟدى اﻟﻘﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﯾن ﻓﻲ ، ﻧﺟﺎح اﻟﻘﺎﺿﻲ  1
 .80، ص 8002اﻷردن، ، ﻗﺳم اﻹدارة وأﺻول اﻟﺗرﺑﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﯾرﻣوك، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ
 .8002, lavaL, étisrevinu'l ed sesserp , noitnevretni te tnemrewopmE , scaniN.A mailliW - 2
3
 .8ص،  6002، 22اﻟﻌدد، ﻣﺻر، اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻛز اﻟدوﻟﻲ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ و اﻟﻣر ، اﻟﺗﻣﻛﯾن، أﻣﺎﻧﻲ ﻣﺳﻌود - 
 .371p , 5002,sirap ,trebiuv eiriarbil ,  dé31 ,seniamuh secruosser sed noitseG , itereP eiraM-naeJ -  4




  .1"إﯾﺟﺎب و ﻗﺑول اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ: " ﻫو: اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﻣﻠﻲ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن .2
وﺗﺣﻣـــل  تاﻟﻣﻌﻧـــﻰ ﻫـــو اﻟﺗﻧﻔﯾـــذ اﻟﻔﻌﻠـــﻲ ﻟﻣـــﻧﺢ اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻗـــوة اﻟﺗﺻـــرف واﺗﺧـــﺎذ اﻟﻘـــراراﻫـــذا ﺣﺳـــب وﺑﺎﻟﺗ ـــﺎﻟﻲ  
  .2اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
  .ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻓـﻲ اﻟﺗﺳـﻌﯾﻧﺎت وﻫـذﻩ اﻟﻔﺗـرة ﻣﻌروﻓـﺔ ﺑظﻬـور ﻣﻔـﺎﻫﯾم اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛـﺔ، وﻫـذا  ﺑـدأ ﺑـﺎﻟظﻬور ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗﻣﻛـﯾن    
، وﻗـد اﻗﺗـرن ﺗطﺑﯾﻘـﻪ  ﺑﺎﻟﻣﻔـﺎﻫﯾم  0691و  0591 اﻟﻔﺗـرة اﻟﻣﻔﻬوم ﻟﻪ ﺗـﺎرﯾﺦ أطـول ﻣـن ذﻟـك ﻓﺟـذورﻩ ﺗﻌـود إﻟـﻰ
   .3اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲاﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى ﻣﺛل اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ، 
ﻌﺗﺑـر ﺗ دارة، ﻟﻛن اﻟﻔﻛرة اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻻوﯾرى اﻟﺑﻌض أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣﻔﻬوم ﺣدﯾث ﻓﻲ اﻹ    
ﺣدﯾﺛــﺔ ﺣﯾــث أن ﻓﻛــرة ﻣــﻧﺢ اﻟﺳــﻠطﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾــﺔ ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘﯾــﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣــل وﺗﺣﺳــﯾن اﻷداء ﺗﻣﺛﻠــت ﻓــﻲ ﻋــدة أﻓﻛــﺎر 
، زﯾــﺎدة اﻟداﻓﻌﯾــﺔ ﻣﺛــل ﻧﻘــل اﻟﺳــﻠطﺔ، ﺗﺣﻔﯾــز اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن وﻧظرﯾــﺎت ﺳــﺎﺑﻘﺔ، وﻟﻛﻧﻬــﺎ اﺗﺳــﻌت ﻟﺗﺿــم ﻣﻔــﺎﻫﯾم ﺟدﯾــدة
  .4اﻟذاﺗﯾﺔ
وﺗﺑدأ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣوﺿـوع اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣـن ﻣﺣﺎوﻟـﺔ ﺗﺣدﯾـد ﻋﻧﺎﺻـرﻩ أو ﻣﻛوﻧﺎﺗـﻪ، ﻓﻛـل ﻛﺎﺗـب  ﯾﻧظـر إﻟﯾـﻪ ﻣـن    
ﻟـذﻟك ﺗﻌــددت اﻟﺗﻌـﺎرﯾف اﻟﺗــﻲ ﺗﻧﺎوﻟــت ﻣﻔﻬـوم اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداري، وﻣــن  . 5ﻧظـر ﻣﻌﯾﻧـﺔ وﺑطرﯾﻘــﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﺔوﺟﻬـ
  : اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺗﻲ أﺷﺎرت إﻟﻰ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﯾﻣﻛن ذﻛرﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌزﯾز اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻛﻔـﺎءة اﻟذاﺗﯾـﺔ ﺑـﯾن أﻋﺿـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  : "ﺑﺄﻧﻪ (gnunaK ،regnoC 8891) ﺗﻌرﯾف
ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺿﻌف واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾـر اﻟرﺳـﻣﯾﺔ، وذﻟـك 
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ﺎس اﻟﻌﺎﻣـل ﻓﻬـو ﺷـﻌور واﻟﺗـزام وظﯾﻔـﻲ ﻟﺻـﯾق  ﻧـﺎﺗﺞ ﻋـن إﺣﺳـ"  ﺑﺗزوﯾد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﻼزﻣـﺔ واﻟﻔﻌﺎﻟـﺔ
ﻧـﻪ ﺷـﺧص أﻧـﻪ ﯾﻧظـر إﻟﯾـﻪ ﻋﻠـﻰ أن أداءﻩ ﯾﻘـﺎس ﺑﺎﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ و أاﻟﻘـرارات وﺗﺣﻣـل اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ، و  ﺎذﺧـاﺗﺑﺎﻟﻘـدرة ﻋﻠـﻰ 
ﻧـﻪ ﯾﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ إزاﻟـﺔ اﻟﺣـواﺟز اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﺎﻫم ﻓـﻲ إﺣﺳﺎﺳـﻪ ﺑﺎﻟﺿـﻌف أﻣﺑـدع وﯾﺳـﺎﻫم ﻓـﻲ اﻷداء وﺗطـوﯾرﻩ، ﻛﻣـﺎ 
 . 1"واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﺗﻘوي ﺷﻌورﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ
ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﻔوﯾض أو اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻘوة، اﻟﺳﻠطﺔ : " اﻟﺗﻣﻛﯾن  nahgnimmuc dna iksfhslo 8991 ـطﺑﻘﺎ ﻟ   
ﻫــذﻩ ﺟوﻫرﯾــﺎ ﻫــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﺟﻌــل ﻻﻣرﻛزﯾــﺔ  ، 2" أو اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ  وﺗﻛــون ﻓــﻲ اﻟﻣﺳــﺗوﯾﺎت اﻷدﻧــﻰ ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ 
  .ر ﻣن ﻣدراء اﻟﺧط اﻷﻣﺎﻣﻲاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﯾث ﯾﻣﻧﺢ اﻟﻣدراء ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف واﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ أﻛﺛ
ﻫـــو ﻓﺗـــرة ﺗﺣﺳـــﯾن ﻗـــدرة اﺗﺧـــﺎذ اﻟﻘـــرارات ﻟﻠﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻣـــن ﺧـــﻼل اﻟﺗﻌـــﺎون، : " اﻟﺗﻣﻛـــﯾن lerrum 0991 ـطﺑﻘـــﺎ ﻟ ـــ
  . 3"اﻟﺗدرﯾب، اﻟﺗﻌﻠﯾم وﻓرق اﻟﻌﻣل  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ،
ﻟﻲ ﺗﺣﺳـﯾﻧﻬم ﺎوﺑﺎﻟﺗـ تﻣـﻧﺢ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـرص ﻻﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارارﻛـز ﻫـذا اﻟﺗﻌرﯾـف ﻋﻠـﻰ أن اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري ﻫـو    
 .وﯾﻛون ﻫذا ﻣن ﺧﻼل ﺗدرﯾﺑﻬم وﺗﻌﻠﯾﻣﻬم واﻟﻌﻣل ﺿﻣن اﻟﻔرﯾق مﻟﻘدراﺗﻬ
ﻛﺑر ﻹﻛﻣﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬﻣﺗﻬم، ﯾﻌﻧﻲ ﺑﺄن أﻫو ﺗﻔوﯾض ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻣﻧﺢ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﺳﻠطﺔ : " اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﯾن أوﺳﻊ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺗﺿﻣن اﻧدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧدﻫم ﺳﻠطﺔ ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﺣدﯾد ﻛﯾف ﯾؤدون ﻣﻬﺎﻣﻬم وﻣن ﺟﻬﺔ
واﻟﺗﻣﻛــﯾن ﯾﺷــﺟﻊ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن وﯾﺻــﺑﺢ ﻛــداﻓﻊ ﻗــوي ﻓــﻲ ﻧﺟــﺎح اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﻷﻧﻬــم ، ﻣﻛــﺎن اﻟﻬــدف، اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرارﻓــﻲ 
  4"ﻣﺣﻔزون أﻛﺛر
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 ﻣﻬم وﯾﻛـوناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳـﻠطﺔ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرار ﻹﺗﻣـﺎم ﻣﻬـﺎ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻫو ﻣﻧﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد   
  .  ﻧظﻣﺔﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات، ﻓﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎﺋﻬم ﻓﻲ اﻟﻣ وﻟونﻣﺳؤ 
 ،ك اﻟﻘــراراتﻛﺳــﻠطﺔ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻻﺗﺧــﺎذ ﻗــرارات اﻷﻋﻣــﺎل وﺗﺣﻣــل ﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ ﺗﻠــ: " ﻋــرف اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداريﻛﻣــﺎ   
  .  1"واﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺣول اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺿﻣن ﺣدود ﻣﺣددة
ﺿـﻣن ﺣـدود  ﻫـذا ﯾﻛـون و  اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري ﯾﻣـﻧﺢ اﻟﺳـﻠطﺔ واﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺞ ﻣن ﻫـذا اﻟﺗﻌرﯾـف أنﺗﻧﺳﺗﻧ
 .ﻣﻌﯾﻧﺔ
ﻣﺻــــطﻠﺢ اﻟﺗﻣﻛــــﯾن ﯾﺳــــﺗﺧدم ﻟﻠدﻻﻟــــﺔ ﻋﻠــــﻰ اﻟﺗــــدﺧل اﻟﻣﺣﺳــــن ﻟﻠﻌــــﺎﻣﻠﯾن ﻓــــﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾــــﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــــﺔ واﺗﺧــــﺎذ     
  2"اﻟﻘرارات
  .ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔذات ﻣﻌﻧﻰ  رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻛون ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم
ﻛـل اﻟﻣﺳـﺗوﯾﺎت ﻻﺳـﺗﻌﻣﺎل ﻗـدراﺗﻬم اﻟﻣﺑدﻋـﺔ  ﻓـﻲﺣد اﻟطرق اﻷﻛﺛر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻟﺗﺧوﯾل اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن أ" : اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫو  
   .3"ﻟﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﻬﺎ
رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻫو ﻣن ﺑﯾن اﻟطرق اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ    
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔراﺗﻬم اﻟﻣﺑدﻋﺔ ﻟرﻓﻊ أداء واﺳﺗﻐﻼﻟﻬم ﻟﻣﻌﺎرﻓﻬم وﻣﻬﺎﻣﺧﺗﻠف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺗﺳﺗوﺟب اﺷﺗراك اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ : " نأﻛد ﺑﺄ relttof dna drof 5991 ﺗﻌرﯾف
  .4"ﻟﺗﺧوﯾل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ أداءﻓﻲ  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌﺎرف ﻟﯾﺳﺎﻫﻣوان ﻓﻲ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻫو  اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أنﻧﺳﺗﻧﺗﺞ    
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ﺣــد اﻷﺳــﺎﻟﯾب اﻹدارﯾــﺔ اﻟﺣدﯾﺛــﺔ واﻟﺗــﻲ ﺗﻘــوم أﻫــو  اﻹداريﺗﻣﻛــﯾن اﻟوﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺗﻌــﺎرﯾف اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ ﻧﺟــد أن    
ﻓﻛرﺗﻪ ﻋﻠـﻰ ﻣـﻧﺢ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن اﻟﺛﻘـﺔ واﻻﺳـﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل وﺗﻔوﯾﺿـﻬم اﻟﺳـﻠطﺎت، ﻣﻣـﺎ ﯾوﻟـد ﻟـدﯾﻬم ﺷـﻌورا ﺑﺎﻟﺛﻘـﺔ 
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﯾﻔﺟر ﻟدﯾﻬم اﻟطﺎﻗﺎت اﻟﻛﺎﻣﻧـﺔ، واﻟﺗـﻲ ﺗظﻬـر ﻋﻠـﻰ ﻫﯾﺋـﺔ إﺑـداﻋﺎت واﻗﺗراﺣـﺎت ﺗزﯾـد واﻟﺣﺎﻓز ﻟﺗﺣﻣل 
  .ﻣن داﻓﻌﯾﺗﻬم اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻧﺣو أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل واﻧﺟﺎزﻩ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
  .دارﯾﺔ اﻷﺧرىاﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻹاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري و  :ﺛﺎﻟﺛﺎ
أﻧــﻪ رﻏــم ﺗﻌــدد اﻟﺑﺣــوث إﻻ ، ﻛﺑﯾــر ﻣــن ﻗﺑــل اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺑــﺎﺣﺛﯾن ﻫﺗﻣــﺎمﺎﺑ اﻹداريﺗﻣﻛــﯾن اﻟﺣظــﻲ ﻣﻔﻬــوم    
اﻹداري واﻟﻔـرق ﺑﯾﻧـﻪ وﺑـﯾن اﻟﻣﻔـﺎﻫﯾم ﺗﻣﻛـﯾن اﻟاﻟﺗﻧﺎﻗض اﻟﺷدﯾد ﻗﺎﺋﻣﺎ ﺣول ﻣﻔﻬوم واﻟدراﺳﺎت ﻣﺎ زال اﻟﻐﻣوض و 
  .ٕادﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺔ و اﻟﻣﺷﺎرﻛ، اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲاﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى ﻣﺛل اﻟﺗﻔوﯾض و 
ﯾﺳـود ﻟـدى اﻟﻛﺛﯾـر أن ﺗﻔـوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ : (ytirohtuA fo noitageleD) ﺗﻔـوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔاﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري و  .1
ﺗﺧوﯾـل أو ﺗﺧﻠـﻲ اﻟـرﺋﯾس ﻋـن ﺟـزء ﻣـن : "ﻣرادف ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن، وﻓﻲ اﻟواﻗﻊ ﯾﺧﺗﻠف ﻋﻧﻪ ﻷن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ ﻫـو
ﺳﻠطﺎﺗﻪ ﻟﺻﺎﻟﺢ أي ﻣن ﻣرؤوﺳﯾﻪ، ﺑﺣﯾث ﯾﺗّﻣﻛن اﻟﻣـرؤوس ﻣـن اﺗﺧـﺎذ ﺑﻌـض اﻟﻘـرارات ﻧﯾﺎﺑـﺔ ﻋـن رﺋﯾﺳـﻪ وﻓﻘـﺎ 
أي ﻣﺳــﺗوى ﺗﻧظﯾﻣــﻲ ﺳــﻠطﺎت ﻣﺣــددة ﻷي ﻣــن ﺗﻔــوﯾض ﻋﻧــدﻣﺎ ﯾﻣــﻧﺢ اﻟــرﺋﯾس اﻹداري ﻓــﻲ ﻟﻠﻘــواﻧﯾن، وﯾــﺗم اﻟ
  .1"أﺗﺑﺎﻋﻪ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﻐﯾﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت أو ﻣﻬﻣﺎت أو ﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺣددة
ﻧﺗﻬﺎء اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻬﺎ، أﻣﺎ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﺈن اﻷﻓراد ﻣﺳﺋوﻟون ﻋـن ﺈواﻟﺗﻔوﯾض ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﻗﺗﺔ ﺗﻧﺗﻬﻲ ﺑ   
  .2اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ
  .اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري و واﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ أﻫم اﻟﻔروق ﺑﯾن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ    
  
  
                                                           
1
  .031ص ،4991 اﻷردن،،  اﻟﺧﺎﺻﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ و ﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬوم ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠط ﻧﺎﺋل ﻋﺑد اﻟﺣﺎﻓظ اﻟﻌواﻟﻣﺔ،- 
2
ﻓرق اﻟذﻛﺎء اﻟﻌﺎطﻔﻲ و  - ﺿﻐوط اﻟﻌﻣلاﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و  -اﻟﺗﻔوﯾض -اﻟﺗﻔﺎوض -اﻻﺗﺻﺎل ) ﻣﻬﺎراﺗﻪ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔاﻟﻣدﯾر و  أﺣﻣد ﺳﯾد ﻣﺻطﻔﻰ، - 
 .031ص،  5002 اﻟﻘﺎﻫرة،(اﻟﻌﻣل




  .ﻓروق رﺋﯾﺳﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري( : 10)ﺟدول رﻗم 
  اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري  ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ
ﻣﻧﺣـــــــــﻪ إﺗﺎﺣـــــــــﺔ اﻟﻔرﺻـــــــــﺔ ﻟﻠﻣـــــــــرؤوس أي   .ﻧﻘل ﺟزء ﻣن اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﻠﻣرؤوس
  .ﺻﻼﺣﯾﺎت أﻛﺑر
ﺗرﺟــــــــــﻊ إﻟــــــــــﻰ اﻟــــــــــرﺋﯾس وﻟــــــــــﯾس ﺗﺣﻣــــــــــل اﻟﻣﺳــــــــــؤوﻟﯾﺔ 
  (.ﻓﺷل -ﻧﺟﺎح)اﻟﻣرؤوس
ﺗﺣﻣـــــل اﻟﻣﺳـــــؤوﻟﯾﺔ ﺗرﺟـــــﻊ إﻟ ـــــﻰ اﻟﻣـــــرؤوس 
  .اﻟﻣّﻣﻛن
ﻣﺷــــــــــــﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣــــــــــــﺎت ﺑــــــــــــﯾن اﻟـــــــــــــرﺋﯾس   .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺗﺎح ﻋﻠﻰ ﻗدر ﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾض
  .واﻟﻣرؤوس
اﻟﺳــــﻣﺎح ﻻرﺗﻛــــﺎب )اﻟﺧطــــﺄ أﺳــــﺎس اﻟــــﺗﻌﻠم   .ﯾﺣﺎﺳب اﻟﻣرؤوس إذا أﺧطﺄ ﻣن طرف اﻟرﺋﯾس
  (.اﻷﺧطﺎء
  .اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻗد ﯾﻛون ﻣﺳﺗﻣر  .ﯾﻛون ﻣؤﻗتاﻟﺗﻔوﯾض ﻗد 
اﻟــذﻛﺎء اﻟﻌــﺎطﻔﻲ -اﻟﻌﻣــل اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ و ﺿــﻐوط -اﻟﺗﻔــوﯾض -اﻟﺗﻔــﺎوض -اﻻﺗﺻــﺎل) ﻣﻬﺎراﺗــﻪ اﻟﺳــﻠوﻛﯾﺔاﻟﻣــدﯾر و  ،اﺣﻣـد ﺳــﯾد ﻣﺻــطﻔﻰ:اﻟﻣﺻــدر        
  (.ﺑﺗﺻرف.)131-031ص، 5002اﻟﻘﺎﻫرة،( اﻟﻌﻣل ﻓرقو 
 :اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري واﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ .2
إﻋــﺎدة ﺗﺻــﻣﯾم اﻟوظــﺎﺋف ﺑﺣﯾــث ﺗﺗﺿــﻣن ﺗﻧــوع ﻓــﻲ أﻧﺷــطﺔ اﻟوظﯾﻔــﺔ : " ﻧــﻪأﯾﻌــرف اﻹﺛــراء اﻟــوظﯾﻔﻲ ﻋﻠــﻰ   
ﺑﺟﺎﻧب اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﺳـﯾطرة ﻋﻠـﻰ وظﯾﻔﺗـﻪ وﺗﺣدﯾـد ﻛﯾﻔﯾـﺔ ﺗﻧﻔﯾـذﻫﺎ، واﻟﻘﯾـﺎم ﺑﺎﻟرﻗﺎﺑـﺔ اﻟذاﺗﯾـﺔ 
ﺑﺎﺷـر ﺑﻣـن ﯾﺳـﺗﺧدم ﻧﺗـﺎج اﻟﻣ واﺗﺻـﺎﻟﻪﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎﻟﻪ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣﺻوﻟﻪ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﻋـن ﻧﺗـﺎﺋﺞ أﻋﻣﺎﻟـﻪ 
 ن اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ وﻣﺻدر ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن، ﺣﯾث ﯾﺗطﻠبﺈوﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓ ،1وظﯾﻔﺗﻪ
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ﻫـذا اﻷﺧﯾـر إﻋــﺎدة ﺗﺻــﻣﯾم اﻟﻌﻣــل وٕاﺣــداث ﺗﻐﯾﯾــر ﻓﯾــﻪ ﺣﺗــﻰ ﯾﺷــﻌر اﻟﻌﺎﻣـل ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾــﺔ اﻟذاﺗﯾــﺔ وﻗدرﺗــﻪ ﻋﻠــﻰ    
  .1ﺎﺗﻪاﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﺣداث واﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل وﻣﺧرﺟ
  :2إن وﺟود ﻧﻣوذج ﻟﻺﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﺧﻣس ﺧﺻﺎﺋص أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟوﺻف اﻟوظﯾﻔﺔ وﻫﻲ   
  .ﻣﺗﻌددة وﺗﺗطﻠب ﻣﻬﺎرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أﻧﺷطﺔاﻟوظﯾﻔﺔ ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ  أن ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎو : ﺗﻧوع اﻟﻣﻬﺎم ـ أ
اﻟﺗﻲ  اﻷﻧﺷطﺔﺗﻌرﯾف ﻟﻠوظﯾﻔﺔ وﻫذا ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺿﯾﺢ اﺳم اﻟوظﯾﻔﺔ، ذﻛر وﺿﻊ اﻟﻘﯾﺎم ﺑ: ﻫوﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ـ ب
  .ت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﻏﯾرﻫﺎﺎراﺗﺿﻣﻬﺎ، اﻟﻣﻬ
 اﻵﺧـرﯾنﻋﻠـﻰ  أﺛـراﺗﺗـرك  وأﻧﻬـﺎ اﻵﺧـرﯾنﻋﻠـﻰ  اﻟﺗـﺄﺛﯾرظﯾﻔـﺔ دور ﻓـﻲ ﻟﻠو  أنوﯾﻘﺻـد ﺑﻬـﺎ  :أﻫﻣﯾـﺔ اﻟﻣﻬـﺎم ـ ج
  .ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ أوداﺧل 
ﺑﺎﻟطرﯾﻘـﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾراﻫـﺎ  وظﯾﻔﺗـﻪ ﺗﺄدﯾـﺔﺗﻣـﻧﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣـل ﺣرﯾـﺔ اﻟﺗﺻـرف ﻓـﻲ  أنوﻫـﻲ  :اﻻﺳـﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـلـ د 
  .ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
  . أداﺋﻪوواﺿﺢ ﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﯾﺣﺻل ا أنوﻫﻲ : ﻌﻛﺳﯾﺔاﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟـ ه 
واﻟواﺿﺢ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻣد ﺟذورا ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣـﻊ ﻧﻣـوذج اﻹﺛـراء اﻟـوظﯾﻔﻲ وذﻟـك ﻣـن ﺣﯾـث اﻟﺧﺻـﺎﺋص اﻟوظﯾﻔﯾـﺔ 
اﻟﺧﻣس اﻟﻣذﻛورة أﻋﻼﻩ إﻻ أن اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾرﺗﻛـز ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﺑـﯾن اﻟـرﺋﯾس واﻟﻣرؤوﺳـﯾن أﻛﺛـر ﻣـن ﺗرﻛﯾـزﻩ ﻋﻠـﻰ 
ﻛﺛــف ﺑﻬــم ﻣــن ﻓــﺎﻟرﺋﯾس ﯾﺣــرص ﻋﻠــﻰ وﺿــﻊ اﻟﺛﻘــﺔ ﻓــﻲ ﻣرؤوﺳــﯾﻪ وﻣﺣﺎوﻟــﺔ اﻻﺗﺻــﺎل اﻟﻣ 3ﻫــذﻩ اﻟﺧﺻــﺎﺋص 
 ﺧﻼل اﻟﺳﻌﻲ ﻹﻗﺎﻣـﺔ ﻟﻘـﺎءات ﻣﺗﻛـررة ﻣﻌﻬـم، وﺑـث اﻟـروح اﻟﻣﻌﻧوﯾـﺔ ﻓـﻲ ﻧﻔوﺳـﻬم واﻟﻌﻣـل اﻟﺟﻣـﺎﻋﻲ اﻟـذي ﯾﺗﺳـم
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 . 06، ص 8002، اﻷردن، ارﺑد، اﻹدارة ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ واﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣدﺧل ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وآﺧرونراﻣﻲ ﺟﻣﺎل  اﻧدراوس - 3




ﻧﺳﺟﺎم ﻋﻠﻰ ﺧﻼف ﻧﻣوذج اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﻻ ﯾﻌﻛس ﺑﺎﻟﺿرورة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑـﯾن اﻟـرﺋﯾس ﺑروح اﻟﺗﻌﺎون واﻹ
  .1وﻣرؤوﺳﯾﻪ
  :اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وﻣﺷﺎرﻛﺔ وٕادﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن .3
اﻹدارة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾـــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺷــﺎﻋت ﻓـــﻲ  ﺗﺟﺎﻫـــﺎتﻻ ﻧﻌﻛــﺎساإن ﻣﺷــﺎرﻛﺔ اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﺛـــم إدﻣــﺎج اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻫـــﻲ    
اﻟﺳﺑﻌﯾﻧﺎت وﺧﻼل اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧـﺎت، وﺗـم ﺗطـوﯾر ﻣﻣﺎرﺳـﺎت اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ وٕادﻣـﺎج اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن إﻟـﻰ ﻣﻔﻬـوم وﻣﻣﺎرﺳـﺔ أﻛﺛـر 
ﻟـــﻰ ﻣﺷـــﺎرﻛﺔ وٕادﻣـــﺎج ﺗطـــورا ﻋرﻓـــت ﺑـــﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري أي اﻟﺗﻣﻛـــﯾن اﻹداري ﻣرﺣﻠـــﺔ ﺗطورﯾـــﺔ وﻟﺑﻧـــﺔ ﻣﺿـــﺎﻓﺔ إ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻟﯾس ﻣﻐﺎﯾرا ﻟﻬﻣﺎ ﻷن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﯾﻬﺗم ﺑﻣﺷـﺎرﻛﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن وٕادﻣـﺎﺟﻬم ﻓـﻲ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارات وﺣـل 
  :2اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﺣﯾث
ﺷـﺗراك ﺟﻣﯾـﻊ اﻷﻓـراد ﻓـﻲ ﻋﻣﻠﯾـﺎت وأﻧﺷـطﺔ إ : "ﺗﻌﻧـﻲ:  noitapicitrap eeyolpmEﻣﺷـﺎرﻛﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن  -أ
ﻗﺗــراح اﻟﺣﻠــول ﻣـن أﺟــل اﻟﺗطــوﯾر ا ٕﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾـﺔ اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرارات، ﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت، ﺗﺻــﻣﯾم اﻟﻣﻧﺗﺟـﺎت و  ﻧظﻣـﺔاﻟﻣ
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﺗؤﺧذ وﺟﻬﺎت ﻧظرﻫم  ، ﻣﻊ ﻣﻼﺣظﺔ أن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﺗﻌﻧﻲ 3"واﻟﺗﺣﺳﯾن 
ﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻣﻔﻬوم ﺣدﯾث ﯾﻌﻛس ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺗطورة ﻟﻓﻲ ﺣﯾن أن . ﻧد اﺗﺧﺎذﻫم اﻟﻘراراتاﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋ
وﻣﻧـﻪ ﯾﻣﻛـن  ﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﺗﺧـﺎذ ﻗـرارات ﻧﻬﺎﺋﯾـﺔ أي ﻫـو ﻣـﻧﺢ اﻟﺳـﻠطﺔ ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﻣﻠﻬـم ﻟﻠﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ،ﯾﺣﯾث 
اﻟﻘول أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻌد اﻟـرﻛن اﻷﺳﺎﺳـﻲ ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن ﻓﻣـن ﺧﻼﻟﻬـﺎ ﯾـﺗم ﺗزوﯾـد اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﻼزﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ 
. ﻣﻛن اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﺻـﺎﺋﺑﺔ وﻻ ﺗﺣﻣـل ﻧﺗﺎﺋﺟﻬـﺎﺗﻣﻛﻧﻬم ﻣن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺳرﯾﻊ ﻓﻣن دون ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻻ ﯾ
  :ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ ذﻟك ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲو 
  
                                                           
1
 .16، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص وآﺧرونراﻣﻲ ﺟﻣﺎل  اﻧدراوس - 
2
  .832ص ،8002، ﻋﻣﺎن، دار اﻟﯾﺎزوري، إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻋﯾﺳﻰ ﻗدادة، رﻋد ﻋﺑد اﷲ اﻟطﺎﺋﻲ - 
3
ل إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظ :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ ،إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظل اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﺣﺳن ﺻﺎدق ﺣﺳن ﻋﺑد اﷲ، - 
 .6002 ،اﻓرﯾل 72/62 اﻷردن، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ، ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت،و 




  .ﻣراﺣل ﺗطور ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن( : 20)ﺟدول رﻗم 
    اﻟﺑﻌد
  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ                                              اﻟﺗﻣﻛﯾن
اﻟﻌﻣــــــــــل أﺳــــــــــﻠوب 
  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  ﻓرق ﻋﻣل ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ  اﻟﻬرﻣﯾﺔ
  .اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ  طرق اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
  .دواﺋر اﻟﺟودة 
  .اﻟﻔرق ﻣﻧﺳﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت
  .أﺳﻔل إﻟﻰﻣن أﻋﻠﻰ   أﺳﻠوب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
  
.                 ﺻـــــــــــــــــــــــــﻧﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾ ـــــــــــــــــــــــــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘ ـــــــــــــــــــــــــﺔ ﺑ ـــــــــــــــــــــــــﺎﻟﻘرار
  .ﺟﻬودﻫم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣدﺧﻼت ﻟﻠﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
اﻻﻧطﺑــــــــــﺎع ﻧﺣــــــــــو 
  اﻟﻣرؤوﺳﯾن
  .اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت ﻣﻘﺑوﻟﺔ-
  .رديأداء اﻟﻌﻣل اﻟﻔ-
  .اﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻟﺟﻬد اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
  .ﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ ﻟﻌﻣل اﻟﻔرﯾق  .اﻹﺷراف  ﺗرﻛﯾز اﻹدارة
  . 931، ص2002، دار اﻟوراق، ﻋﻣﺎن، ﻣﻔﺎﻫﯾم إدارﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرةرﺿﺎ ﺻﺎﺣب أﺑو ﺣﻣد آل ﻋﻠﻲ، ﻛﺎظم اﻟﻣوﺳوي،  :اﻟﻣﺻدر
اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﯾـﺗم اﻟﻌﻣـل ﻣـن اﻟﺟـدول ﻧﻼﺣـظ أن ﻫﻧـﺎك ﺗطـور ﻣـن اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ إﻟـﻰ اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري، ﻓﻔـﻲ ﺣﺎﻟـﺔ   
ﺑﺄﺳﻠوب ﻫرﻣﻲ أي ﺳـﻠطﺔ ﻣرﻛزﯾـﺔ ﺑﯾﻧﻣـﺎ ﻓـﻲ ﺣﺎﻟـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻓﺗـﺗم اﻷﻋﻣـﺎل ﻋـن طرﯾـق ﻓـرق ﻋﻣـل ﺣﯾـث ﺗﺳـود 
ﺧـذ ﻓﯾﻬـﺎ اﻟﻘـرار ﻣــن اﻟـروح اﻟﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ واﻟﺗﻌـﺎون، وﯾـﺗم اﻟﺗرﻛﯾـز ﻋﻠـﻰ اﻷداء اﻟﻔـردي ﻓـﻲ ظـل اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﺗ
ل اﻷﻓــراد ﺑطــرح اﻗﺗراﺣــﺎﺗﻬم وﻟﻛــن اﻟﻘــرار ﻋﻠــﻰ اﻟــرﻏم ﻣــن ﻣﺷــﺎرﻛﺔ اﻷﻓــراد أي اﻟﺳــﻣﺎح ﻟﻛــأﻋﻠــﻰ إﻟــﻰ أﺳــﻔل 
اﻟﻧﻬـﺎﺋﻲ ﯾرﺟـﻊ ﻟﻠﺳـﻠطﺔ اﻟﻌﻠﯾـﺎ، ﻓـﻲ ﺣـﯾن أن اﻟﻘـرار ﻓـﻲ ظـل اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري ﯾﺗﺧـذ ﻣـن طـرف اﻷﻓـراد واﻹدارة 
ﺟﻣﺎﻋﯾﺎ وﺗﻛون آراﺋﻬم وﻣﻘﺗرﺣـﺎﺗﻬم ﻣـدﺧﻼت ﻟﻠﻘـرارات اﻹﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وﻓـﻲ ظـل اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﯾﻛـون ﺗرﻛﯾـز اﻹدارة 
  .ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ ﻟﻠﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹﺑداع اﻹداريﻟﺗﻣﻛﯾن إﺷراﻓﻲ رﻗﺎﺑﻲ ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻓﻲ ظل ا




اﻻﻧــدﻣﺎج ﻫــو ﻣرﺣﻠــﺔ ﻣﺗطــورة ﻣــن اﻟﻣﺷــﺎرﻛﺔ ﺣﯾــث :  tnemevlovnI eeyolpmE ﻧــدﻣﺎج اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾنا -ب 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧدﻫم ﻧﻔس ﻗدر اﻟرأي ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻣﺛل اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﺧط اﻷﻣـﺎﻣﻲ، وﯾـذﻛران ﻛـل ﻣـن 
: ﺑـﺎن ﻫﻧــﺎك ﺛـﻼث ﻋﻧﺎﺻـر أﺳﺎﺳـﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬــوم اﻻﻧــدﻣﺎج وﻫــﻲ )7791( llaw dna nosrehcsilووال ﻟﯾﺷرﺳـون
اﻟﺗﺄﺛﯾر، اﻟﺗﻔﺎﻋل، وﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، أي أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷﺎرﻛون ﻓـﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت وﯾﺗﻔـﺎﻋﻠون وﯾـؤﺛرون ﻋﻠـﻰ 
  .1اﻷﻋﻣﺎل اﻹدارﯾﺔ وﯾﻣﻠﻛون اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
  :2ﻣﺎﯾﻠﻲﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ اﻹ اﻷﺧذ إﻟﻰاﻧدﻣﺎج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺣﺎﺟﺔ  أن نوآﺧرو  notgnihcraM  وﯾﻌﺗﻘد  
  (.ﻣدى ﯾؤﺛر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘرار اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ أي إﻟﻰ) ﻧدﻣﺎجاﻻدرﺟﺔ  
  (.أو ﻋﻠﻰ أي ﻣﺳﺗوى ﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹداراتﺳواء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وﻣﺳﺗوى )  ﻣﺳﺗوى اﻻﻧدﻣﺎج 
 (.ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر أو ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷر) أﺷﻛﺎل اﻻﻧدﻣﺎج 
  (.اﻟﻣﺟﺎل اﻟذي ﯾﻧﺻب ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺗﺄﺛﯾروﻫو ) ﻧطﺎق اﻻﻧدﻣﺎج 
  .اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  ﺧﺻﺎﺋص: راﺑﻌﺎ
  :3ﻟﻪ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أنﯾﻣﻛن اﻟﻘول اﻟذﻛر  اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﻣن ﺧﻼل   
واﻟﻌﻣـل اﻟﺟﻣـﺎﻋﻲ ﻣـن ﺧـﻼل ﻣـﻧﺣﻬم اﻟﻣزﯾـد ﻣـن اﻻﺳـﺗﻘﻼﻟﯾﺔ  ﻓـرادﻟﻸاﻟﻔﻌـﺎل  اﻟﺗـﺄﺛﯾرﯾزﯾد ﻣـن  اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  - 
  .واﺟﺑﺎﺗﻬم ﻷداء
  .واﻷزﻣﺎتﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل  ﻓرادﻟـﻸﺔ ﯾﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة اﻟﺣﻘﯾﻘ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  - 
  . وﻗراراﺗﻬم أﻓﻌﺎﻟﻬمﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ  نﯾوﻟﻣﺳؤ  اﻷﻓراداﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﺟﻌل  - 
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  :1ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗوﺟد ﺧﺻﺎﺋص أﺧرى وﻫﻲ   
  .اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ اﻷﻋﻣﺎلﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ  اﻟﻣرؤوﺳﯾنﻣﺳﺎءﻟﺔ  - 
  .ن اﻟﻌﻣل وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬوﻧﻬﺎاﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺷﺄ ﺣرﯾﺔ -
  .ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺷﻛل ﻣﻧﺗظم -
  .ﺗوﻓﯾر اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻓرﺻﺎ ﻟﻠﺗطور واﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻣﻌﺎرف -
ﯾﻧـﺗﺞ ﺑﻌـد ذﻟـك ﻣـن  ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻹﺑـداع، وﻗﺑـوﻟﻬم ﻟﻣﺑـدأ اﻟﻣﺧـﺎطرة ﺑﻣـﺎ ﯾﻣﻛـن أن -
  .وﻗوع ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺧطﺎء
   .ﻣﺑﺎدئ ﺗﻣﻛﯾن اﻹداري :ﻧﻲاﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎ
أن اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداري ﯾﺗﻛــون ﻣــن ﺳــﺑﻌﺔ ﻣﺑــﺎدئ ﻣﺳــﺗﻣدة ﻣــن اﻷﺣــرف  rritS samohT  ﺗوﻣــﺎس ﺳــﺗر ﯾﻌﺗﻘــد  
   :2ﺣﯾث ﯾﻣﺛل ﻛل ﺣرف ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻛﻠﻣﺔ ﻣﺑدأ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ، وﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدئ ﻫﻲrewopme   اﻷوﻟﻰ ﻟﻛﻠﻣﺔ
ﯾﻛـون ﻣﺗﻌﻠﻣـﺎ ﻛﻣـﺎ  أنﻛـل ﻋﺿـو ﻣـن اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  ﯾﺟـب : :NOITACUDE  -E -ﺗﻌﻠـﯾم اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن : أوﻻ
ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻬـﺎرات، : ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ، واﻟﺗﻌﻠﯾم ﯾﺄﺧذ أﺷﻛﺎﻻ ﻋدﯾدة إﻟﻰن  اﻟﺗﻌﻠﯾم ﯾؤدي ﯾﻧﺑﻐﻲ  ﻷ
ﺣـــل اﻟﻧزاﻋـــﺎت، ﺗـــدرﯾب  ﻣﻬـــﺎرات اﻟﺗﺳـــﯾﯾر، واﻻﺗﺻـــﺎﻻت اﻟﺧﺎﺻـــﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗـــﺎت ﺑـــﯾن اﻷﻓـــراد، وﻋـــدم  ﻣﻼﺋﻣـــﺔ 
  .ﻏﻣوض  اﻟﻣﻬﺎم وﻋدم اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰاﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺗؤدي 
ﻋﻠـﻰ اﻹدارة أن ﺗﺧطـط ﻟﻛﯾﻔﯾـﺔ ﺗﺷـﺟﯾﻊ اﻟﻣرؤوﺳـﯾن ﻟﺗﻘﺑـل ﻓﻛـرة  :-M-NOITAVITOM:اﻟﺗﺣﻔﯾـز: ﺛﺎﻧﯾـﺎ
  اﻟﺗﻣﻛـﯾن وﺗوﺿـﯾﺢ دورﻫـم ﻓـﻲ ﻧﺟـﺎح اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣـن ﺧـﻼل ﺑـراﻣﺞ اﻟﺗوﺟﯾـﻪ واﻟﺗوﻋﯾـﺔ وﺑﻧـﺎء ﻓـرق ﻋﻣـل، واﻋﺗﻣـﺎد
                                                           
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ : اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﻣﻛن ﻟدى اﻟﻣدﯾرﯾن ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ دوﻟﺔ اﻟﻛوﯾتﻣﺣﻣد اﻟﻘرﯾوﺗﻲ، ﻋوض اﻟﻌﻧزي، - 1
   .782، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻛوﯾت، ص 6002، اﻟﻌدد اﻷول، 22دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
2
 .1002 ,ADANAC ,oiratnO ybsmirG ,tnemrewopmE fo slatnemadnuF ,rritS samohT-
                                 




ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻷﺑواب اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وذﻟك ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن وﺟﻬﺎت ﻧظرﻫم وﺗﻔﻌﯾل اﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم 
  .م، وﻫذﻩ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﺗﻌﺗﺑر أدوات ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻟﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﻟﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد وﻣﺑﺎدراﺗﻬ
إن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟن ﺗﻛـون ﻧﺎﺟﺣـﺔ ﻣـﺎ ﻟـم ﯾﻛـن ﻟـدى اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن  :-P- ESOPRUP  :اﻟﻬدف حوﺿو : ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻔﻬم اﻟواﺿﺢ واﻟﺗﺻور اﻟﺗﺎم ﻟﻣﻬﻣـﺔ وأﻫـداف اﻟﻣﻧظﻣـﺔ، وﻛـذﻟك ﻟـن ﯾﻌـرف اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن اﻟﻬـدف ﻣـن 
  .ﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﺗﻣﻛﯾن، ﻓﺟوﻫر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫو اﻹ
ﻠﺗﻣﻛـﯾن ﺗﺗﻛـون ﻣـن ﺛﻼﺛـﺔ أﺣـرف ﻟﻣﻌﺎدﻟـﺔ  rritsﯾﻘﺗـرح ﺳـﺗر  :-O-PIHSRENEWO  :اﻟﻣﻠﻛﯾـﺔ: راﺑﻌـﺎ
  : ﺗﻣﺛل اﻷﺣرف اﻷوﻟﻰ ﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن و ﻫﻲ    A3ﯾﺳﻣﯾﻬﺎ 
     YTIROHTUA+                       YTILIBATNUOCCA         =                TNEMEVEIHCA
  اﻟﺳﻠطﺔ            + اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ          =               ﻧﺟﺎزاﻹ           
ﺗﺣﻣــل اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗرﺗﺑــﺔ ﻋﻧﻬــﺎ ﺗﻣﻛــﯾن ﻫــو ﻗﺑــول اﻟﺳـﻠطﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣــﺔ و اﻟﻣـن ﺧــﻼل ﻫــذﻩ اﻟﻣﻌﺎدﻟــﺔ ﻧــرى أن     
ﺣﻘﯾـق اﻹﻧﺟـﺎز ﻻﺑـد ﻋﻠـﻰ وﻟﺗ ،ﻧﺟﺎز اﻟﻣﺣﻘقاﻹﺗﻣﻛﯾن ﻫو اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ و ﻧﺟﺎز أي اﻟﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻹو 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ ﻗﺑول اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋن أﻓﻌـﺎﻟﻬم وﻗـراراﺗﻬم، وﻻﺑـد أن ﺗﻛـون اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻣﺷـﺟﻌﺔ ﻋﻠـﻰ ﺗﻘـدﯾم اﻹدارة و 
   .اﻷﻓﻛﺎر ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﺳﻣﺎح ﻟﻬم ﺑﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺳﻠطﺎﺗﻬم ﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎﻟﻬم
ﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن  ﯾﻣﻛـن  :-W- EGNAHC OT SSENGNILLIW:  اﻟرﻏﺑـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾـر: ﺧﺎﻣﺳـﺎ
اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ أداء ﻣﻬﺎﻣﻬﺎ، إن اﻟﺑﺣث ﻋن طـرق ﻋﻣـل ﺟدﯾـدة وﻧﺎﺟﺣـﺔ أﺻـﺑﺣت أن ﺗﻘود اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ اﻟطرق 
اﻟﺣﻘﯾﻘــﺔ اﻟﯾوﻣﯾــﺔ وﻣــﺎ ﻟــم ﺗﺷــﺟﻊ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾــﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾــر ﻓﺈﻧﻬــﺎ ﺳــﺗؤدي إﻟــﻰ اﻟﻔﺷــل، ﻷن ﺑــراﻣﺞ اﻟﺗــدرﯾب اﻟﺗــﻲ 
  .ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ طرق اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻣﻛن أن ﺗﻌزز ﻗدرة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﻏﺑﺗﻬم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر
ﯾﺗﺻف ﺑﻌـض  اﻷﺣﯾﺎنﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن  :-E- NOITANIMILE OGE :اﻷﻧﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن: ﺳﺎدﺳﺎ
ن اﻟﻣــدراء ﺑﺣــب اﻟــذات وٕاﺗﺑــﺎع اﻟــﻧﻣط اﻹداري اﻟﻘـدﯾم اﻟﻣﺗﻣﺛــل ﻓــﻲ اﻟﺳــﻠطﺔ، واﻟﺳــﯾطرة ﻋﻠــﻰ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن وﯾﻌﺗﺑــرو 
، ﻣﺳــﺗوى اﻟﺗﻧﺎﻓﺳــﯾﺔ واﻟرﺑﺣﯾــﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ، وﻟــﯾس ﺑﺎﻋﺗﺑــﺎرﻩ طرﯾﻘــﺎ ﻟﺗﺣﺳــﯾن ﺗﻣﻛــﯾن اﻟﻌﺎﻣــل  ﺗﻬدﯾــدا ﻟﺷﺧﺻــﯾﺗﻬم




ﻟﻧﻣو اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  ﻛذﻟك اﻟﻌدﯾد  ﻣن اﻟﻣـدراء ﻟـﯾس ﻟـدﯾﻬم اﻟرﻏﺑـﺔ ﻓـﻲ ﺗﻐﯾﯾـر أدوارﻫـم اﻟﻘدﯾﻣـﺔ  وﻛﻔرﺻﺔ 
وﻟﻛـﻲ ﯾـﺗم ﺗطﺑﯾـق ﺗﻣﻛـﯾن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﯾﺟـب أن ﯾﺗوﻟـد ﻟـدى اﻟﻣـدراء ( ﻣن ﻣدﯾر ﻣﺗﺳﻠط إﻟﻰ ﻣدﯾر ﻣوﺟﻪ وﻣـدرب)
  .اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻵﺧرﯾن وﻋدم ﺣﺑﻬم ﻟذاﺗﻬم
اﻟﻣﻧظﻣــــﺔ ﻗـــﺎدرون ﻋﻠـــﻰ  أﻋﺿـــﺎءن ﻛـــل ﺈﻣــــن ﺧــــﻼل اﻟﺗﻣﻛـــﯾن ﻓــــ :-R- TCEPSER: اﻻﺣﺗـــرام: ﺳـــﺎﺑﻌﺎ
ﺗطﺑﯾـق اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺗﺣﺗـرم  إﻟـﻰﻓﯾﻬـﺎ، واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﻌﻰ  واﻹﺑـداع أﻋﻣـﺎﻟﻬماﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗطـوﯾر 
  .وﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬم ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﺑﺎدراﺗﻬم أﻓرادﻫﺎ
 .ﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وأﺳﺎﻟﯾﺑﻪأﺑﻌ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  .اﻹداريﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن أﺑﻌ :أوﻻ
  : ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺑﻌدﯾن رﺋﯾﺳﯾن ﻫﻣﺎ أن  rotcepsﺣﯾث ﯾرى  ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن، أﺑﻌﺎداﻟﺑﺎﺣﺛون ﻓﻲ وﺿﻊ  ﺧﺗﻠفا   
اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻧﻔﺳﻲ وﻫو ﯾﺳﺗﺧدم ﻟزﯾﺎدة ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣـل، وﯾﻘﺻد ﺑﻪ  :(اﻟﺑﻌد اﻟﻧﻔﺳﻲ )اﻟﺑﻌد اﻟﻣﻬﺎري  .1
ﻣﻣﯾزة وﻣﺳـﺗﻘﻠﺔ وﻣﻛﻣﻠـﺔ ﻟﺑﻌﺿـﻬﺎ اﻟـﺑﻌض وﻟﻪ أرﺑﻌﺔ ﻋواﻣل ،  1ﻋﻠﻰ دواﻓﻌﻬم وﻣواﻗﻔﻬم اﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ﺗﺄﺛﯾروﻟﻪ 
  .2ﺧﺗﯾﺎر، اﻟﺗﺄﺛﯾروﻫﻲ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﻣل ، اﻟﻣﻬﺎرات، اﻹ
اﻟﻐرض، أي ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻔرد ﻟﻬﺎ ﻣﻌﻧﻰ  وأﻫو ﻗﯾﻣﺔ ﻫدف اﻟﻣﻬﻣﺔ : gninaeM  ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﻣل  . أ
وﻗﯾﻣـﻪ وﺳـﻠوﻛﯾﺎﺗﻪ  ، وﻫذا ﯾﺗطﻠب ﺗواﻓق ﺑﯾن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﻣل ﻣن ﺟﻬﺔ وﻣﻌﺗﻘداﺗـﻪوﻟﻶﺧرﯾنوﻗﯾﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ 
 ن اﻟوظﯾﻔﺔ ذات ﻗﯾﻣﺔ، وٕاذا ﻛﺎﻧتﺈ، ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت ﺟﻣﯾﻊ ﻫذﻩ اﻻﻋﺗﺑﺎرات ﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﻓ3ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى
 وظﯾﻔﺗﻲ" نﻟﻬﺎ، وﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﯾﻘول اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺄ ﻣﺗﻧﺎﻗﺿﺔ، ﻓﻬذا ﯾﺷﻌرﻩ ﺑﻧﻘص اﻟﻣﻌﻧﻰ، أي أن اﻟوظﯾﻔﺔ ﻻ ﻣﻌﻧﻰ
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  .1و ﻗدراﺗﻪ أو ﻣﺑﺎدﺋﻪأﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون روﺗﯾﻧﯾﺔ أو ﻋﻧدﻣﺎ ﻻ ﯾﺗواﻓق ﻋﻣﻠﻪ ﻣﻊ ﻗﯾﻣﺔ "  ﻻ ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻬﺎ
اﻟـذﯾن  ﻓـﺎﻷﻓراداﻟﻔـرد وﺛﻘﺗـﻪ ﺑﻘدراﺗـﻪ ﻋﻠـﻰ اﻟﻘﯾـﺎم ﺑﻌﻣﻠـﻪ ﺑﻣﻬـﺎرة ﻋﺎﻟﯾـﺔ،  إﯾﻣـﺎنوﻫـو :  ecnetepmoCاﻟﻣﻬـﺎرات   . ب
ﯾؤدوا ﺗﻠك  أنﯾﻣﻛن  ﺑﺄﻧﻬمﯾﺟﯾدون اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ وﯾﻌرﻓون ﺟﯾدا  ﺑﺄﻧﻬمﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﺎﻟﻣﻬﺎرات ﯾﺷﻌرون 
                      .2ﻫم ﺑذﻟوا ﺟﻬدا إن ﺑﺈﺗﻘﺎناﻟﻣﻬﺎم 
ﻧﺟـﺎز وﻋﻣـل اﻷﺷـﯾﺎء ﻓﯾﺻـﺑﺢ ﻟـﻪ ﺧﺗﯾـﺎر ﻋﻧـدﻣﺎ ﯾـرﺗﺑط اﻷﻣـر ﺑﺎﻹﺷﻌور اﻟﻔرد ﺑﺣرﯾﺗـﻪ ﺑﺎﻹ: eciohC   اﻻﺧﺘﯿﺎر . ت
 .3اﻟﻌﻣل ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ وﺣﺳب ﺗﻘدﯾرﻩ اﻟﺧﺎصاﻟﺣق ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗﻧﻔﯾذ 
ﯾﻛـون ﻓـﻲ ﺳـﯾﺎق  واﻟﺗـﺄﺛﯾرﺔ ﻧظﻣـﻓـﻲ ﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﻣ اﻟﺗﺄﺛﯾردرﺟﺔ ﯾﺳﺗطﯾﻊ  ﻷياﻟﻔرد  إدراكوﻫو : tcapmI   اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ . ث
  .4اﻟﻌﻣل
ﻟم ﯾﺗﻔق اﻟﺑﺎﺣﺛون واﻟﻣﺧﺗﺻون اﻟذﯾن اﻫﺗﻣوا ﺑدراﺳﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺎﺻـر  (:اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن ) اﻹدارياﻟﺑﻌد  .2
ﻛـل ﻣـﻧﻬم ﻛﻣـﺎ ﻫـو  إﻟﯾﻬـﺎ أﺷﺎراﻟﺗﻲ  اﻷﺑﻌﺎدﺗﺟﻠﻰ ذﻟك اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ ﻋدد وﻧوع ﻫذﻩ  إذﻣوﺣدة ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎد أو
اﻟﻛﺗـﺎب واﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن ﻓـﻲ  ﺑرزأذﻛرﻩ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻠﻰ وﻓق ﻣﺎ أﺑﻌﺎدﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟذي ﯾﻌرض  ﻣوﺿﺢ
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  .03ﻣﻠﺣم ﯾﺣﻲ ﺳﻠﯾم، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  
دور اﻟﻣدﯾر : ، اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﺳﻧوي اﻟﺧﺎﻣس ﻓﻲ اﻹﺑداع واﻟﺗﺟدﯾداﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔأﻓﻛﺎر ﻟﺗﻌزﯾز ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ ﺳﻌد ﺑن ﻣرزوق، - 2
 .69، ص 4002اﻟﻌرﺑﻲ ﻓﻲ اﻹﺑداع واﻟﺗﻣﯾز، ﺷرم اﻟﺷﯾﺦ، ﻣﺻر، 
3
 .03ﻣﻠﺣم ﯾﺣﻲ ﺳﻠﯾم، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص- 
4
 ecruoser namuh fo lanruoj lanoitanretnI ،?tpecnoc wen a ylaer tnemrewopme sI  ، nooh hok dna nihsum eeL -
 .986 p، )4 (21 ،tnemeganam




 أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري(: 30: )اﻟﺟدول رﻗم
 
، اﻟدﯾواﻧﯾـﺔ/ دراﺳـﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺷـرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ ﻟﻠﺻـﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾـﺔ-ﻣﻧظﻣـﺔ اﻟـﺗﻌﻠم ﻲﺛﻘﺎﻓـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻓـ ﺗـﺄﺛﯾر ﺣﺳـوﻧﻲ، اﻷﻣﯾـرﻋﺑـد  أﺛﯾـر :اﻟﻣﺻـدر
  .63، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، ﻓﻠﺳطﯾن، ص2102، 3، اﻟﻌدد2واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد اﻹدارﯾﺔﻣﺟﻠﺔ اﻟﻣﺛﻧﻰ ﻟﻠﻌﻠوم 
ﺗم اﻻﻋﺗﻣـﺎد ﺳـﯾاﻟﺗـﻲ  اﻷﺑﻌـﺎدﺑﺻـدد ﺗﺳـﻠﯾط اﻟﺿـوء ﻋﻠـﻰ  نﻧﺣـ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  أﺑﻌـﺎدﺑﻌـد ﻋـرض ﻣﺧﺗﻠـف   
  .ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل
اﻟﺗﻲ ﻗﯾﺎم اﻟرﺋﯾس ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  إﻟﻰ 1ﯾﺷﯾر ﻣﺻطﻠﺢ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ: ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ  . أ
ﻋن ﻫذﻩ اﻟﺳﻠطﺎت  ولاﻟﻣﺳؤ اﻟﻛﻔﺎءة ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟوﺟﻪ اﻟﻣطﻠوب ﻣﻊ ﺑﻘﺎﺋﻪ  أﻫلﻣن  اﻷﺷﺧﺎصﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻬﺎ 
                                                           
1
 ﻣﻌﻠﻣﯾﻬمﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر  اﻹدارةﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻟدى ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻏزة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ وطف،  أﺑوﺳﻣﺎﻫر ﻣرزوق اﺣﻣد  -
 .51،41، ص 0102-9002، ﻏزة، اﻹﺳﻼﻣﯾﺔاﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻹدارةﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ، ﻗﺳم ، رﺳ
  اﻷﺑﻌﺎد  اﻟﺳﻧﺔ  اﻟﺑﺎﺣث
  .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، اﻟﻣﻌرﻓﺔ، اﻟﻘوة  2991 tfaD
  .اﻟﻘوة، اﻟﻣوارد، اﻟﺣرﯾﺔ  3991  selccE
  .اﻟﺣرﯾﺔ، اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  5991  elbatxuH
  .اﻟﺟودة، اﻟﺳﻠطﺔ، اﻟﻣوارد، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  6991  nworB
  .ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، اﻟﺗﻔﺎوض  6991  ozzuG
  .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، اﻟﻬﯾﻛلﻓرﯾق اﻟﻌﻣل،   7991  hcivecnavI
  .اﻟﺣرﯾﺔ، ﺗﺛﺑﯾت اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  7991  iohC
  .دﻋم اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف  8991  sirygrA
  اﻟﻬﯾﻛل،  اﻟرﻗﺎﺑﺔ  8991  snibboR
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﺗﺄﻫﯾل  9991  niffirG
  .ﻓرق اﻟﻌﻣل، اﻟﻬﯾﻛل  9991  dyoiL
  .اﻟﻣﻛﺎﻓﺂتدﻋم اﻟﻣﻧظﻣﺔ،   0002  tnuH
  .اﻟﻘوة، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟﺣرﯾﺔ،   1002  ioN§tfaD
  .اﻟﺳﻠطﺔ، اﻟﻣﻬﺎرات، اﻟﺣرﯾﺔ  1002  latalegeirlleH
  6991  lla te drahcnalB
  6991
  1002
، اﻷﻗﺳـــﺎماﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت، ﺣرﯾـــﺔ 
اﺳــــﺗﺑدال ﻫﯾﻛــــل اﻟﻣﻧظﻣــــﺔ ﺑﻔــــرق اﻟﻌﻣــــل 
  اﻟذاﺗﯾﺔ
  اﻟﻣﻛﺎﻓﺂتاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، اﻟﻣﻌرﻓﺔ، اﻟﻘوة،   3002  ioN§tfaD




ﯾﺗﺟـﺎوز ﻗدراﺗـﻪ اﻟذاﺗﯾـﺔ ﻋﻠـﻰ اﻧﺟـﺎز  أنﻓـﺎﻟﺗﻔوﯾض ﻫـو اﻟوﺳـﯾﻠﺔ اﻟوﺣﯾـدة اﻟﺗـﻲ ﯾﺳـﺗطﯾﻊ ﺑﻬـﺎ اﻟـرﺋﯾس  .اﻟﻣﻔوﺿـﺔ
  .اﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ ﻣن ﻗدرات وﻣﻬﺎرات اﻟﻣرؤوﺳﯾن إﻟﻰوﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻫو اﻟطرﯾق ، اﻷﻋﻣﺎل
ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﯾـﺗم  ﻫـوﺗﻔـوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ  أناﻟﺳﻠطﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺿـﻣون ﻋﻠـﻰ  ﺗﻔوﯾضف وﻫﻧﺎك ﻣن ﯾﻌر   
ﺑﻣوﺟـب اﻟﻘـﺎﻧون واﻟﻧظـﺎم  أﺻـﻼاﻟﻣﺧوﻟـﺔ ﻟـﻪ  اﻟﻣﺳـﺋولﺟـزء ﻣـن ﺳـﻠطﺔ اﻟﺷـﺧص  إﻋطـﺎء أوﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣـﻧﺢ  
ﻓــﻲ  اﻟﻘـراراتوﻫـذا ﯾﻌﻧـﻲ ﻣـﻧﺢ اﻟﻣﻔـوض ﻟـﻪ ﺣـق اﻟﺗﺻـرف واﺗﺧــﺎذ  إﺷــراﻓﻪﺗﺣـت  ﻟﯾﺑﺎﺷـرﻫﺎﺣـد ﻣرؤوﺳــﯾﻪ أ إﻟـﻰ
ن ﯾﺗﺧذ اﻟﺗداﺑﯾر واﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ أ، ﻋﻠﻰ ياﻹدار ﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎم ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺑﺎﻟﻘدرة اﻟﻼزﻣﺔ ﻹ ﻧطﺎق ﻣﺣدد
ﺑﺎﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﻋن اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ ﺑﺷـﻛل ﯾﺿـﻣن ﺣﺳـن ﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﺗﻠـك اﻟﺻـﻼﺣﯾﺎت ﻋﻠـﻰ اﻟوﺟـﻪ اﻟﻣطﻠـوب ﻣـﻊ 
اﻟﻣﻠﻘـﻰ ﻋﻠـﻰ ﻋـﺎﺗق  اﻹداريﺟل ﺗﺿﺧم اﻟﻌﻣـل أاﻟﻣﻔوﺿﺔ وذﻟك ﻣن  اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎتﺑﻘﺎء ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﻪ ﻋن ﺗﻠك 
ﺑــﻪ وﺗطﺑﯾﻘــﻪ  اﻹﯾﻣــﺎن أنﺗﻔــوﯾض اﻟﺳــﻠطﺔ ﻏﯾــر  ﻟﻣﺑــدأاﻟﻧظرﯾــﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ  اﻷﻫﻣﯾــﺔوﻋﻠــﻰ اﻟــرﻏم ﻣــن  .اﻟــرﺋﯾس
ﺑﺎﻟرؤﺳـﺎء واﻟﻣرؤوﺳـﯾن وﺧﺻﺎﺋﺻـﻬم  ﺗﺣـﯾطﯾﺗطﻠب ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ وﻣﺗراﺑطﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر واﻟظروف اﻟﺗﻲ 
ﻟﻠﻌﻣــل ﻓــﻲ أي ﻣﻧطﻘــﺔ  ﻛﺄﺳــﻠوبوﺗﺑﻧﯾــﻪ  اﻟﻣﺑــدأﺗوﻟــد  اﻟﻘﻧﺎﻋــﺔ ﺑﻬــذا  أنأي  ﺧﺎﺻــﺔ، أوﻓــﻲ أي ﻣﻧطﻘــﺔ ﻋﺎﻣــﺔ 
ﻟﻠﻌﻣـل ﻓـﻲ أي ﻣﻧطﻘـﺔ ﻻ  ﯾـﺗم ﻓـﻲ  ﻛﺄﺳـﻠوبوﺗﺑﻧﯾـﻪ  اﻟﻣﺑـدأﺑﻣﻌﻧﻰ ﺗوﻟـد اﻟﻘﻧﺎﻋـﺔ ﺑـذﻟك ﺧﺎﺻﺔ،  أو ﻋﺎﻣﺔ ﻛﺎﻧت
  : 1ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻣﺑدأاﻟﺷروط واﻟظروف اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﻬﺎ  أﻫموﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ  أﺳﺎﺳﯾﺔﻣﺗطﻠﺑﺎت  أﯾﺔﻓراغ وﺑدون 
 إﻟــﻰوﻋﻼﻗــﺎت ﻋﻣــل ﺗرﺗﻛــز  وأﺳــﺎﻟﯾبﺗﺗﺿــﻣﻧﻪ ﻣــن ﻗــﯾم وﻣﺑــﺎدئ  ﯾﺗﺻــف ﺑﺎﻟدﯾﻣﻘراطﯾــﺔ وﻣــﺎ ﻣﻬــموﺟــود ﻣﻧــﺎخ  
  .اﻻﻧﻔﺗﺎح واﻟﺗﻌﺎون واﻻﻧﺳﺟﺎم واﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت  ﻣﺑدأﻣﺎرﺳﺔ ﻣﺗوﻓﯾر اﻻﺳﺗﻌداد واﻟرﻏﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟرؤﺳﺎء ﺑﺧﺻوص ﺗطﺑﯾق و  
  .اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ
  :ﺎﻟرؤﺳﺎء ﻣﺛلﺑﺗوﻓﯾر ﺑﻌض اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  
                                                           
1
، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬوم ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔﻧﺎﺋل ﻋﺑد اﻟﺣﺎﻓظ اﻟﻌواﻟﻣﺔ،  
 .59،49، ص 4991، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷردﻧﯾﺔ، اﻷردن، 70اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻹدارة، اﻟﻣﺟﻠد




  .اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻟﻸﻋﻣﺎلﺎﺟﺗﻬم ﻟﻠﺗﻔرغ ﺣ 
   .رﻏﺑﺗﻬم ﻓﻲ ﺗدرﯾب ﻣرؤوﺳﯾﻬم ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت 
  .واﻟﻧﺷﺎطﺎت واﻟﻣﻬﺎم ﺑﺷﻛل ﻣﺗوازن اﻷﻋﺑﺎءﺗوزﯾﻊ  
  .وﺑﻣرؤوﺳﯾﻬم ﺑﺄﻧﻔﺳﻬمﺛﻘﺔ اﻟرؤﺳﺎء  
  .ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺎ وﻋﻣﻠﯾﺎ ﻣﺑدأ ﺑﺄﻫﻣﯾﺔوﻋﻲ اﻟرؤﺳﺎء  
  :ﻣﺛل ﺑﺎﻟﻣرؤوﺳﯾنﺗوﻓر ﺑﻌض اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺧﺎﺻﺔ  
  .اﻟﻌﻣل وﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﻪ ﻷداءاﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ  اﻟﻣؤﻫﻼت 
  .اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ اﻟﻣروﻧﺔ واﻟدﻗﺔ وﺣﺳن اﻟﺗﺻرف ﺑﺎﻟﺳﻠطﺔ 
  .ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻣﺑدأاﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻼﺋم  ضﺗﻔوﯾض ﺑﻌ 
وﻧﺷــﺎطﺎت ﺑﺣﯾــث ﯾوﺟــد  وأﻋﻣــﺎلﯾراﻓــق  ذﻟــك ﻣــن ﻣﺳــؤوﻟﯾﺎت  ﺳــﻠطﺔ اﻟﻣﻔوﺿــﺔ وﻣــﺎاﻻﺧﺗﯾــﺎر اﻟﺳــﻠﯾم ﻟﺣﺟــم اﻟ 
  .ﺗوازن ﺑﯾن اﻟﺳﻠطﺔ وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
ﻣـن اﻟﻘـدرة واﺳـﺗﻌداد اﻟﻣرؤوﺳـﯾن اﻟـذﯾن ﺗﻔـوض ﻟﻬـم اﻟﺳـﻠطﺔ ﻋﻠـﻰ ﺗﺣﻣـل اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺎت واﻟﻌﻣـل ﺑﻣوﺟــب  اﻟﺗﺄﻛـد 
  .اﻟﺗﻔوﯾض ﺑروح اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وﻋﺎدﻟﺔ
ت ذﻟـك ﻣـن ﺗﻔﺻـﯾﻼ إﻟـﻰوﻧطﺎق اﻟﺗﻔوﯾض وﺗﺎرﯾﺦ ﺳـرﯾﺎﻧﻪ وﻣـﺎ  اﻷﺷﺧﺎصﺗدوﯾن ﻣﺿﻣون اﻟﺳﻠطﺔ ﻣن ﺣﯾث  
  .ﺗﺗﺻل ﺑﺎﻟﺗﻔوﯾض
  .ﺑﻣﺿﻣون اﻟﺗﻔوﯾض ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟﻣﻌﻧﯾﯾنﻛﺎﻓﺔ  إﻋﻼم 
 .ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﺑدأﺗﻛﻔل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ  وٕادارﯾﺔﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ  ﺿواﺑطوﺿﻊ  
 ﻷﻫﻣﯾﺗـﻪوﻻﺑـد ﻣـن ﺗـواﻓرﻩ ﻓـﻲ أي ﻣﻧظﻣـﺔ ﻧظـرا ، اﻹدارﯾـﺔﻋﻧﺎﺻـر اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ  أﻫـماﻟﺗـدرﯾب ﻣـن  ﯾﻌﺗﺑـر :اﻟﺗـدرﯾب . ب
 ﻓـــﻲ ﺗﻧﻣﯾ ـــﺔ ﻣﻌﻠوﻣـــﺎت اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن وﺻـــﻘل ﻣﻬـــﺎراﺗﻬم وﺗطـــوﯾر ﻗـــدراﺗﻬم وﺗﻐﯾﯾ ـــر اﺗﺟﺎﻫـــﺎﺗﻬم إﻟﯾ ـــﻪوﻣـــدى اﻟﺣﺎﺟـــﺔ 




ﻧظــرا ﻻﻋﺗﺑــﺎر اﻟﺗــدرﯾب ﻋﻠﻣــﺎ ﻗﺎﺋﻣــﺎ ﺑﺣــد ذاﺗــﻪ ﻓﻠﻘــد و . ﺑﺎﻋﺗﺑــﺎرﻫم اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﻔﻌــﺎل ﻓــﻲ ﻧﺟــﺎح اﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾــﺔ
 .1ﻠﻰ ﺗﻌرﯾف ﻣوﺣد ﻟﻠﺗدرﯾبﺗﻌددت اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻓﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻛﺗب واﻟﻣؤﻟﻔﺎت وﻟم ﯾﺗم اﻻﺗﻔﺎق ﻋ
ﺗزوﯾـد اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت  إﻟـﻰﯾـؤدي  أنﻧﻪ ﺄﻧﻪ ﻛل ﻋﻣـل ﻣـن ﺷـأﻋﻠﻰ  ﺣد اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟﺗدرﯾبأﻟﻘد ﻋرف    
  .2اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﯾﻬﺎﺗﺣﺗﺎج  إدارﯾﺔ وأ ﺗﻧﻣوﯾﺔﺧﻠق ﻣﻬﺎرات  وأﺑدﻗﺔ اﻟﻌﻣل وظروﻓﻪ  اﻹﻟﻣﺎماﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺿﻣﺎن 
رف ﻋﻣﻠﯾـــﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾـــﺔ ﻟﺗﻌﻠـــﯾم وﺗﻌﻠـــم ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣﻌـــﺎﻧـــﻪ أ أﺳـــﺎساﻟﻣﺗﺣـــدة اﻟﺗـــدرﯾب ﻋﻠـــﻰ  اﻷﻣـــم وﻋرﻓـــت   
ﯾﺳـﺗﻔﯾدون  أﻧﻬـمواﻟﺟﻣﺎﻋـﺎت اﻟـذﯾن ﯾﻌﺗﻘـد  اﻷﻓـراداﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﺎﻟﺣﯾـﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ وﻫـو ﻧﺷـﺎط ﻟﻧﻘـل ﻣﻌرﻓـﺔ  واﻷﺳـﺎﻟﯾب
ﻧـﻪ ﺳﻠﺳـﻠﺔ أوﯾﻣﻛـن ﺗﻌرﯾـف اﻟﺗـدرﯾب ﻋﻠـﻰ  .3ن اﻟﺗـدرﯾب ﻫـو ﻧﻘـل ﻟﻠﻣﻌرﻓـﺔ وﺗطـوﯾر اﻟﻣﻬـﺎراتﺈوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓـ ،ﻣﻧﻬﺎ
اﻛﺗﺳــﺎب اﻟﻣﺗـدرب ﻣزﯾـدا ﻣــن اﻟﻣﻬــﺎرات واﻟطــرق اﻟﺣدﯾﺛــﺔ ﻟرﻓــﻊ  إﻟــﻰﻣـن اﻟﺧطــوات اﻟﻣﻧظﻣــﺔ واﻟﻣﺳــﺗﻣرة ﺗﻬــدف 
 أﻫـدافﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوﻛﻪ وﻋﻼﻗﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﺗﺟـﺎﻩ اﯾﺟـﺎﺑﻲ ﻟﻣـﺎ ﯾﺧـدم  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔوروﺣﻪ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻛﻔﺎءﺗﻪ 
  .4اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل ﺧﺎص واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم
ﻧــﻪ ﺿــروري ﻛــذﻟك أﻣﻬــﺎﻣﻬم ﺑﻛﻔــﺎءة وﻛﻣــﺎ  أداءروري ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟــدد ﻟﺗﻣﻛــﻧﻬم ﻣــن اﻟﺗــدرﯾب ﺿــ وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ   
  5.اﻷداءﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﻬم ﻋﻠﻰ  إﻟﻰﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻘدﻣﺎء ﺑﻬدف اﻛﺗﺳﺎﺑﻬم ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗؤدي 
 واﻵﻟﯾــﺎت اﻷﺳــس ﻛﺄﺣــدﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﻋﻠــﻰ ﻣﻛﺎﻧــﺔ ﻓــرق اﻟﻌﻣــل  اﻷدﺑﯾــﺎت أﺟﻣﻌــتﻟﻘــد : ﻓــرق اﻟﻌﻣــل . ت
ﯾﻌﻣﻠـــون ﻣـــﻊ  اﻷﻓـــرادوﻓرﯾــق اﻟﻌﻣـــل ﻫــو ﻋﺑــﺎرة ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن  اﻹداريﻟﺗطﺑﯾــق اﻟﺗﻣﻛـــﯾن واﻟﺗﺣﺳــﯾن  اﻷﺳﺎﺳــﯾﺔ
                                                           
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻟﻣﻧطﻘﺔ -دور ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟدﻓﺎع اﻟﻣدﻧﻲاﻟﺻﺎﻋدي،  ﺳﺎﻣر ﻋﺑﯾد ﻋﺑد اﷲ- 1
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣﻧورة
  . 02،91، ص 3002اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
، ﻣﺟﻠﺔ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ ﺑرﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺳﻠطﻧﺔ ﻋﻣﺎن- ﻗﯾﺎس اﺛر اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻋﻠﻲ ﯾوﻧس ﻣﺎﯾﺎ وآﺧرون، - 2
 .60، اﻟﻼذﻗﯾﺔ، ﺳورﯾﺎ، ص 9002، 10اﻟﻌدد ،13اﻟﻣﺟﻠد  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺷرﯾن ﻟﻠﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ،
، رﺳﺎﻟﺔ اﻟﯾﻣﻧﯾﺔدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻌز اﻟﺟﻣﻬورﯾﺔ –اﻟوﺳطﻰ  اﻹدارةاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  اﻹﻓرادﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻟدى ﻋﺎﺋد ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻋﻠﻲ ﻧﻌﻧﺎع، - 3
 .11، ص 8002ﻌﻠﯾﺎ، ﻋﻣﺎن، ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟ اﻷوﺳطواﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷرق  اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم أﻋﻣﺎل إدارةﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم 
ﻛﻠﯾﺔ  ،2102، اﻓرﯾل 20، اﻟﻌدد31، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻧﻬﺿﺔ، اﻟﻣﺟﻠداﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ إﺣداثدور اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ، اﻷﻛﺑرﻋﺎﺋض ﺷﺎﻓﻲ - 4
  .501، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺷﻔراء، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، صواﻵداباﻟﻌﻠوم 
 وٕاﻋداداﻟﻣرﻛز اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب اﻟﻣﻬﻧﻲ  ،10ط اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻬﻧﻲ واﻟﺗﻘﻧﻲ، إدارةاﯾﺎد ﻣﺣﻣود ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم، ﺳﺎﻋد زﻧﺎد اﻟﻣﺣﯾﺎوي، - 5
 .751، ص 1002اﻟﻣدرﺑﯾن، 




ﻧــﻪ ﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣــن أﻣﺷــﺗرﻛﺔ وﻣﺣــددة، واﻟــﺑﻌض ﯾﻌــرف ﻓرﯾــق اﻟﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ  أﻫــدافﺟــل ﺗﺣﻘﯾــق أﺑﻌﺿــﻬم ﻣــن 
ﻣﺷـﺗرﻛﺔ وﻏـرض واﺣـد،  أﻫـدافﺟﻣﻌﻬـم ﺗاﻟﻔرﯾـق  وأﻓـرادﯾﺗﻣﯾـزون ﺑوﺟـود ﻣﻬـﺎرات ﻣﺗﻛﺎﻣﻠـﺔ ﻓﯾﻣـﺎ ﺑﯾـﻧﻬم،  اﻷﻓـراد
  .1ﻣﺷﺗرك ﻟﻠﻌﻣل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬموﺟود ﻣدﺧل  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
ﺗﺗﻣﯾــز ﻓــرق اﻟﻌﻣــل اﻟﻔﻌﺎﻟــﺔ ﺑﺎﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺻــﻔﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗﻣﯾزﻫــﺎ ﻋــن ﻏﯾرﻫــﺎ ﻣــن ﻓــرق اﻟﻌﻣــل ﻏﯾــر ﻓﻌﺎﻟــﺔ  إذ   
ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ واﻻﺣﺗرام واﻟﺗﻌﺎون واﻟﺧﻼف ﯾﻌﺗﺑر طﺑﯾﻌﯾـﺎ وﯾرﺗﻛـز ﺣـول اﻟﻣوﺿـوﻋﺎت وﻟـﯾس 
وﺗﻣﺗـﺎز . اﻟﻔرﯾـق أﻋﺿـﺎءوﯾﺷـﺗرك ﻓﯾﻬـﺎ ﻛﺎﻓـﺔ ظﻣـﺔ ﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﺗﺗـدﻓق ﺑﺣرﯾـﺔ ﻓـﻲ ﻛـل اﻟﻣﻧا أن، ﻛﻣـﺎ اﻷﺷـﺧﺎص
ﻣﻌﻠوﻣـﺎت، وﯾﻠﺗـزم  إﻟـﻰﻣﺳـﺗﻧدة  اﻟﻘـراراتﻋﻠـﻰ اﻟﻧﻔـوذ وﺗﻛـون  اﻟﺗﺄﻛﯾـدذﻟك ﺗﺧﺗﻔـﻲ ﻣظـﺎﻫر ﻛـﺑﺎﻟوﺿوح واﻟدﻗﺔ، و 
ﺧﺿﻊ ﻟﻘواﻧﯾن ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﺗ أنﻻ ﯾﻣﻛن  أوﺑﻬﺎ اﻟﺟﻣﯾﻊ واﻟﺳﻠطﺔ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻔﺎءة وﯾﺷﺗرك ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺟﻣﯾﻊ 
  .2ﻪ ﺑﻌض ﻣﻔﺎوﺿﺎت ﻛﺛﯾرة ﺗﻛون ﻣﻧﺗﻘﺎةﺗﻣﻧﺢ ﻟ أووﻻ ﺗﺣﺟب ﻋن اﻟﻌﺿو، 
  :3وﻛﻔﺎءة اﻟﻔرﯾق ﻣﺎﯾﻠﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔاﻟﻔرﯾق اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬم ﻣن ﺗﺣﻘﯾق  أﻋﺿﺎءوﻣن ﻣﻧظور ﺧﺻﺎﺋص وﺳﻣﺎت    
  .ﺑﺻورة ﻓﻌﺎﻟﺔ اﻷﻧﺷطﺔاﻟﻔرﯾق ﺑﺎﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ  أﻋﺿﺎء اﻫﺗﻣﺎمأي ﻣدى : اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ .1
  .اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إﻟﻰوﻫو ﻣدى ﺗوﻓر اﻟرﻏﺑﺔ ﻟدى اﻟﻔرﯾق ﻟﻠﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠوﺻول : اﻟﺗﻌﺎون .2
ل ﻋــن اﻟﻣواﻗــف اﻟﺛﺎﺑﺗــﺔ ﻟﺻــﺎﻟﺢ ، واﻟﺗﻧــﺎز اﻵﺧــرﯾن ﻷراءوﻫــﻲ درﺟــﺔ ﺗﻘﺑــل ﻛــل ﻋﺿــو ﻓــﻲ اﻟﻔرﯾــق : اﻟﻣروﻧــﺔ .3
 .اﻟﻔرﯾق
 ﻟﻣﺷﺎﻋر ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض، وﻣدى رﻏﺑﺗﻬم ﻟﺗﻛوﯾن  اﻹﺳﺎءةاﻟﻔرﯾق ﻟﻌدم  أﻋﺿﺎءوﻫﻲ درﺟﺔ ﻣﯾل  :اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ .4
  .ﻧﻔﺳﻲ ﻣرﯾﺢﺟو 
                                                           
رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ، آراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻓﻲ ﺳﻠطﻧﺔ ﻋﻣﺎن ﻋن ﻣﻬﺎرات ﻣدراﺋﻬم ﻓﻲ ﻗﯾﺎدة ﻓرﯾق اﻟﻌﻣلاﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﺧﻣﯾس اﻟﺳد ﯾري،  1
 .11، ص0102إدارة اﻷﻋﻣﺎل، اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻣﺗﺣدة، 
 .8-7، ورﻗﺔ ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﻣﻠﺗﻘﻰ اﻷول ﻟﻠﺟودة، ص إدارة وﺑﻧﺎء اﻟﻌﻣلاﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ،  2
3
 .31، ﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص اﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﺧﻣﯾس اﻟﺳد ﯾري 




اﻟﻔرﯾـق ﻟﻣواﺟﻬـﺔ اﻟﻣواﻗـف اﻟﺻـﻌﺑﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗواﺟـﻪ اﻟﻔرﯾـق، واﻟﻌﻣـل  أﻋﺿـﺎءوﻫو ﻣدى اﺳﺗﻌداد : ﻣل اﻟﻣﺧﺎطرةﺗﺣ .5
  .ﻣواﺟﻬﺗﻬﺎﻋﻠﻰ  اﻷﻋﺿﺎءﻋﻠﻰ ﺗﺣدي ﻧﻘﺎط ﺿﻌف اﻟﺧطط واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻟﺣﻔز 
 أﻫــدافاﻟﻣﻧظﻣــﺔ وﻫــذا ﯾﺗطﻠــب اﻧﺳــﺟﺎم  أﻫــدافﻟﺗﺣﻘﯾــق  ﺑــﺈﺧﻼصوﻫــو ﻣــدى ﺷــﻌور اﻟﻔــرد ﻟﻠﻌﻣــل : اﻻﻟﺗــزام .6
  .اﻟﻔرﯾق أﻋﺿﺎءاﻟﻔرﯾق واﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﺎدل ﻟﻠﻣﻬﺎم ﺑﯾن  أﻫدافاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻊ 
ﻟﺗﻘـدﯾم ﻣﻘﺗرﺣـﺎت ﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت وﺗﺳـوﯾﺔ اﻟﻧزاﻋـﺎت ﺿـﻣن اﻟﻔرﯾـق  اﻟﻔرﯾـق أﻋﺿـﺎءوﻫـو ﻣـدى ﻣﯾـل : اﻟﺗﺳـﯾﯾر .7
  .اﻟﻔرﯾق ﯾواﺟﻬﻬﺎوﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻬﺎم وﻗﺿﺎﯾﺎ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ 
ﻋـن اﻟﺗﺧطـﯾط وﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت وﺣرﯾـﺔ  ﻟﻶﺧـرﯾن ﻣﻌﻠوﻣـﺎتاﻟﻔرﯾـق ﻟﺗﻘـدﯾم  أﻋﺿـﺎءوﻫـﻲ ﻣـدى ﻣﯾـل : اﻻﻧﻔﺗﺎح .8
  .اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﻣﺷﺎﻋر ووﺟﻬﺎت اﻟﻧظر
  :1ﺻﻔﺎت ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟﻔﻌﺎل واﻟﺗﻲ ﻫﻲ أﻫمواﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻠﺧص    
  .اﻟﻼرﺳﻣﯾﺔ 
  .اﻷﻫدافح و ﺿو  
  .اﻟﻔرﯾق أﻋﺿﺎءاﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن  
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻫدافﺑﺗﺣﻘﯾق  واﻻﻟﺗزاماﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  
  .اﻟﻔرﯾق، واﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﺻراﻋﺎت أﻋﺿﺎءاﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻟﻧﺷﺎطﺎت  
 .واﻻﺑﺗﻛﺎر واﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ اﻹﺑداعدﻋم  
ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ واﻻﺗﺻـﺎل اﻷﻓـراد واﻟﻣﺟﻣوﻋـﺎت ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺗﻔﺎﻫم ﺑﯾن  ةأدااﻻﺗﺻﺎل ﻫو : اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل . ث
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺣﯾث ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  أﻫدافوﺳﯾﻠﺔ رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم ﻟﺗﺣﻘﯾق 
  واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻵراء واﻷﻓﻛﺎر ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻟﻐرض ﺗﺣﻘﯾق أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ،
  
                                                           
1
 .90ق، ص اﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑ 




  :1اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻟﻼﺗﺻﺎل واﻟﺗﻲ ﻣﻧﻬﺎ ﻣن وﻟﻘد ﺗم وﺿﻊ اﻟﻌدﯾد    
 إﻟـﻰﺗوﺻل اﻟوﺗﻠﻘﻲ ردود اﻟﻔﻌل ﻋن طرﯾق ﻧظﺎم دﻗﯾق ﻟﻠﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ ﻟﻐرض  واﻷﻓﻛﺎرواﻟﻣﻔﺎﻫﯾم  راءاﻵﻧﻘل  
  .ﺗﻌدﯾل ﺳﻠوك ﻣﻌﯾن
 .واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻷﻓراداﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻧﺷرﻫﺎ ﺑﯾن و  اﻷﻓﻛﺎرﺗﺑﺎدل وﻧﻘل  أيﻓن ﺧﻠق اﻟﺗﻔﺎﻫم ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  
وﻫـﻲ وﺳـﯾﻠﺔ ﺗﺑـﺎدل  ﻫو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻧﻘل وﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ داﺧﻠﻬﺎ وﺧﺎرﺟﻬـﺎ، اﻹدارياﻻﺗﺻﺎل  
اﻟﻣﻧظﻣــﺔ، وﯾﺣﻘــق اﻻﺗﺻــﺎل اﻟﺗﻌــﺎون اﻟــذﻫﻧﻲ واﻟﻌــﺎطﻔﻲ  أﻋﺿــﺎءﺑــﯾن  واﻵراءواﻻﺗﺟﺎﻫــﺎت واﻟرﻏﺑــﺎت  ﻟﻸﻓﻛــﺎر
اﻟﺗﻐﯾﯾـر ﻓـﻲ اﻟﺳـﻠوك  ﻹﺣـداثوﻫـو ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﻫﺎﻣـﺔ واﻟﺗﻣﺎﺳـك،  اﻻرﺗﺑـﺎطﺑـذﻟك ﯾﺳـﺎﻋد ﻋﻠـﻰ و اﻟﻣﻧظﻣﺔ،  أﻓرادﺑﯾن 
 .2اﻟﺑﺷري
اﻻﺗﺻــﺎل ﻫــو ﺗﺑــﺎدل ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣــﺎت واﻻﺗﺟﺎﻫــﺎت واﻟﻣﺷــﺎﻋر ﺑــﯾن  أنﯾﺗﺿــﺢ ﻟﻧــﺎ ﻣــن ﺧـﻼل اﻟﺗﻌــﺎرﯾف اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ    
 :3اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷﻣورﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر  اﻷﺧذطرﻓﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن، ﻣﻊ 
 .ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﺣدد إﻟﻰاﻻﺗﺻﺎل ﻋﻣﻠﯾﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﺣرﻛﯾﺔ ﻣرﻧﺔ وﻣﺗﻐﯾرة وﻣﺳﺗﻣرة ﺗﺳﻌﻰ  
  .اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي ﯾﺗﺄﺛر 
ﺑﻣـﺎ  اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣرﯾـك ﻗـدراﺗﻬم  اﻹدارةﻣﺟﻣوﻋـﺔ اﻟﻌواﻣـل اﻟﺗـﻲ ﺗﻬﯾﺋﻬـﺎ  ﺑﺄﻧﻬﺎ اﻟﺣواﻓزﻋرﻓت : اﻟﺣواﻓز  . ج
ورﻏﺑــﺎﺗﻬم  وأﻫـداﻓﻬمﺑﺎﻟﺷـﻛل اﻟـذي ﯾﺣﻘـق ﻟﻬـم ﺣﺎﺟـﺎﺗﻬم  وذﻟـك أﻓﺿـلﻋﻠـﻰ ﻧﺣـو  ﻷﻋﻣـﺎﻟﻬم أداﺋﻬـمﯾزﯾـد ﻛﻔـﺎءة 
 ﻣﻣﺎرﺳـﺔ أﺳـﺎساﻟﺣـواﻓز ﻋﻠـﻰ  إﻟـﻰوﻫﻧـﺎك ﻣـن ﯾﻧظـر . 4ﻣﻠـون ﺑﻬـﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌ أﻫداف أﯾﺿﺎﯾﺣﻘق وﺑﻣﺎ 
                                                           
1
 ،اﻷردن اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ ﻟﻠﻛﺗﺎب وﺟدار اﻟﺣدﯾث اﻟﻛﺗب ،ﻋﺎﻟم ﺣدﯾﺛﺔ ﻧﻣﺎذج و اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت و اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﺣﻣد اﻟﺧطﯾب، ﻋﺎدل ﺳﺎﻟم ﻣﻌﺎﯾﻌﺔ،- 
 .113ص  9002 ،
2
ﻣدﯾﻧﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر وﻣﻌوﻗﺎﺗﻬﺎ ﻟدى ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ  اﻹدارياﻻﺗﺻﺎل  أﺳﺎﻟﯾبﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ذﯾﺎب ﺳﻌد ﺟﺑﯾر اﻟﻣطرﻓﻲ، - 
 .11، ص 2102، اﻟﺳﻌودﯾﺔ، ام اﻟﻘرى، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
3
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض ﺟوازاتﻓﻲ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداءاﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ  اﻹداريﻣﻌوﻗﺎت اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺷﯾﺦ،  آلﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد ﺑن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن ﺑن ﻣﺣﻣد - 
  .61، ص 1102، اﻟﺳﻌودﯾﺔ، اﻷﻣﻧﯾﺔﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف ﻟﻠﻌﻠوم 
 اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻲ وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺳﻠطﻧﺔ ﻋﻣﺎناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  أداءاﺛر اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﷲ ﺣﻣد ﻣﺣﻣد اﻟﺣﺳﺎﺳﻲ،  -4
 .61، ص 1102-0102ﻋﻣﺎن، اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، 




 إﺷـﺑﺎﻋﻬﺎﻋﻠـﻰ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻣـن ﺧـﻼل ﺗﺣرﯾـك اﻟـدواﻓﻊ واﻟرﻏﺑـﺎت واﻟﺣﺎﺟـﺎت ﻟﻐـرض  اﻟﺗـﺄﺛﯾرﻟﻠﻣدﯾر ﺑﻬـدف  إدارﯾﺔ
  .1اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻫدافﻟﺗﺣﻘﯾق  أداءﻣﺎ ﻟدﯾﻬم ﻣن  أﻓﺿلوﺟﻌﻠﻬم ﻣﺳﺗﻌدﯾن ﻟﺗﻘدﯾم 
 أوﺷﻌور داﺧﻠﻲ ﻟدى اﻟﻔرد، ﯾوﻟد ﻓﯾـﻪ اﻟرﻏﺑـﺔ ﻻﺗﺧـﺎذ ﻧﺷـﺎط  ﺑﺄﻧﻬﺎوﻋرف ﻛل ﻣن ﺑرﺳﻠون وﺳﺗﺎﯾر اﻟﺣواﻓز    
  .2ﻣﺣددة أﻫدافﺗﺣﻘﯾق  إﻟﻰﺳﻠوك ﻣﻌﯾن ﯾﻬدف ﻣﻧﻪ اﻟوﺻول 
ﻋﺑـﺎرة ﻋـن ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـؤﺛرات ﺧﺎرﺟﯾـﺔ ﺗﻘـوم ﺑﻬـﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  أﻧﻬـﺎ إﻟـﻰن اﻟﺣواﻓز ﺗﺷﯾر ﻓـﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬـﺎ ﺈوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓ  
  .اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻓﻲ ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ رﻗﻊ ﻛﻔﺎءﺗﻬم  اﻟﺗﺄﺛﯾرﺑﻬدف 
   : اﻟﺗﻣﻛﯾن أﺳﺎﻟﯾب: ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺧـر، وﯾﻣﻛـن ﺗﻘـدﯾم ﺑﻧـﻰ وﺟﻬـﺔ ﻧظـر ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻋـن اﻟوﺟـﻪ اﻷﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻛـل ﻣﻧﻬـﺎ ﺗ ﻫﻧﺎك ﻋدة أﺳﺎﻟﯾب   
 :3ﻫذﻩ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻛﺎﻷﺗﻲ
اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ،  اﻷﺳﺎﻟﯾبﯾﻌﺗﺑر ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن  :اﻟﻘﯾﺎدة أﺳﻠوب .1
واﺳـﻊ،  إﺷـرافﻫـذا ﯾﺗﺿـﻣن ﻧطـﺎق  واﻷﺳﻠوبدة ﻫذا ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺎﯾوأﺳﻠوب اﻟﻘ
ﯾرﻛــز ﺑﺷــﻛل  وﻫــذا اﻷﺳــﻠوبﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ،  اﻷدﻧــﻰ اﻹدارﯾــﺔﻛﺑــر ﻟﻠﻣﺳــﺗوﯾﺎت أﺳــﻠطﺎت أﯾﺿــﺎ ﻣــﻧﺢ وﯾﺗﺿــﻣن 
      .اﻷﺳﻔل إﻟﻰ اﻷﻋﻠﻰﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺎت ﻣن 
ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد وﯾﺳﻣﻰ ﺗﻣﻛﯾن اﻟـذات، وﯾﺑـرز اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻫﻧـﺎ ﻋﻧـد ﺗوﺟـﻪ  اﻷﺳﻠوبﻫذا  :راداﻷﻓ ﺗﻣﻛﯾن أﺳﻠوب .2
 . إدراك اﻟﻔرد ﻧﺣو ﻗﺑول اﻟﺳﻠطﺔ وﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻣﻊ ﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ذﻟك
 ن ﻓواﺋدﻩ ﺗﺗﺟـﺎوز ﻓواﺋـدوأﻛﺑرى  رأى ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن ﺗﻣﻛﯾن ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻟﻪ أﻫﻣﯾﺔ: اﻟﻔرﯾق ﺗﻣﻛﯾن أﺳﻠوب .3
  وزﯾﺎدﺗﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء اﻟﻘوة وﺗطورﻫﺎ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻔرد، وأﺳﻠوب اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫﻧﺎ ﯾﻘوم
                                                           
 .954،ص 7002، اﻷردن، دار واﺋل، 10، طواﻷﻋﻣﺎل اﻹدارةﺻﺎﻟﺢ ﻣﻬدي ﻣﺣﺳن اﻟﻌﺎﻣري، طﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ، - 1
اﻟﻧﺟﺎح ، ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗﺣﻔﯾز وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻟﻸﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔروان ﺣﻣدان، ﯾﺎﺳﻣﯾن اﻟﺳﺎﻛت، - 2
 .81، ص 1102اﻟوطﻧﯾﺔ ﻧﺎﺑﻠس، ﻓﻠﺳطﯾن، 
 .15ﯾﺣﻲ ﺳﻠﯾم ﻣﻠﺣم ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص- 3





اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن وﯾﻣﻧـﻊ  اﻷﺑﻌـﺎدﻫـذا ﻋﻠـﻰ اﻟﺟﻣـﻊ ﺑـﯾن  اﻷﺳـﻠوبﯾﻘـوم  :اﻟﻣﺗﻌددة ﻓـﻲ اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻷﺑﻌﺎد أﺳﻠوب .4
ﯾﻘـوم ﻋﻠـﻰ ﺟواﻧـب  أنﻻﺑـد ﻣـن  ﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻧﺎﺟﺣـﺔ وﻓﻌﺎﻟـﺔ ، وﻟﻛﻲاﺣد ﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟﺗﻣﻛﯾنﺗﺑﻧﻲ  ﺑﻌد و 
اﻟﺗﻌﻠــﯾم، اﻟﻘﯾــﺎدة اﻟﻧﺎﺟﺣــﺔ، اﻟــدﻋم واﻟﺗﺷــﺟﯾﻊ اﻟﻣﺳــﺗﻣر، وﺗﺣﻘﯾــق اﻟﺗﻔﺎﻋــل : ﻫــﻲ اﻷﺳــسﻣﺗﻌــددة، وﻫــذﻩ  وأﺳــس
  . ﺑﯾﻧﻬم
  .ﻧﻣﺎذج اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري :اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  وﻓﻘﺎ ﻟظروﻓﻬﺎ وﻣﺣﯾط اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔﺗﺗﻔﻬم اﻟﺗﻣﻛﯾن  ﻟﻔﻬم اﻟﺗﻣﻛﯾن وﺑﻠوﻏﻪ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ أن   
اﻟﻧﻣـﺎذج اﻟﺗـﻲ ﺗﻔﺳـر اﻟﺗﻣﻛـﯾن   أﻫـم، وﻫﻧﺎك ﻧﻣﺎذج ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل وﻓﻬـم ﻣﻔﻬـوم اﻟﺗﻣﻛـﯾن، وﻣـن واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  :1اﻟﺗﺎﻟﻲ
 ognunaK dna regnoC  ﻋـرف: (ognunaK dna regnoC)ﻛـﺎﻧوﻧﻐو  ﻛـوﻧﻐرو ﻧﻣـوذج: أوﻻ
 اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺷـﻌور ﻟﺗﻌزﯾـز ﻛﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﺗﺑﻧـﻰ اﻟﻛﺎﺗﺑـﺎن ﺗﻌرﯾـفﻣﻔﻬـوم ﺗﺣﻔﯾـزي ﻟﻠﻔﺎﻋﻠﯾـﺔ اﻟذاﺗﯾـﺔ و اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻛ
 طرﯾـق ﻋـن ﻣﻧﻬﺎ واﻟﺗﺧﻠص ﺑﺎﻟﺿﻌف اﻟﺷﻌور ﺗﻌزز اﻟﺗﻲ اﻟظروف ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﺧﻼل ﻣن اﻟذاﺗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ
 اﻟذاﺗﯾـﺔ، واﻗﺗـرح اﻟﻔﺎﻋﻠﯾـﺔ ﻋن ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻘدﯾم ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺗﻣد اﻟﺗﻲ اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت
 :زاوﯾﺗﯾن  ﻣن ﻟﻪ اﻟﻧظر ﯾﻣﻛن ﺣﯾث اﻟﻘوة ﻟﻣﻔﻬوم ﻣﻣﺎﺛﻼ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻛون أن
   .(اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻻﺗﺻﺎﻟﻲ) .اﻟﺳﻠطﺔ ﺗﻔوﯾض ﻋﻠﻰ ﺿﻣﻧﺎ ﯾدل ﻛﻣﺻطﻠﺢ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻟﻧظر ﯾﻣﻛن:  اﻷوﻟﻰ
 ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ﺑﺳﺎطﺔ وﺑﻛل ﺿﻣﻧﺎ ﯾدل ﻛﻣﺻطﻠﺢ أﯾﺿﺎ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻟﻧظر ﯾﻣﻛن :اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
   .(ﺗﺣﻔﯾزياﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟ)اﻟﺳﻠطﺔ 
  
                                                           
 دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﻘطﺎﻋﯾن اﻟﻌﺎم: اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺧدﻣﯾﺔ ﺷذى اﺣﻣد ﻋﻠوان، ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﻋﺑد اﷲ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن،  -1
 . 311، 211، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺑﺻرة، ص1102، 72، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻣﺟﻠد اﻟﺳﺎﺑﻊ، اﻟﻌددواﻟﺧﺎص ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﺑﺻرة




 1:وﻫﻲ اﻹداري اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣراﺣل ﺧﻣس اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن وﺣدد
ﺗﺳـــﺑب اﻟﺷـــﻌور ﺑﻔﻘـــدان اﻟﺳـــﻠطﺔ، ﻛﺿـــﻌف اﻟﻌواﻣـــل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ  إزاﻟـــﺔاﻟﻌﻣـــل ﻋﻠـــﻰ  :اﻷوﻟـــﻰاﻟﻣرﺣﻠـــﺔ 
، ﻋدم ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب، اﻟـروﺗﯾن داﺧـل اﻹﺑداعاﻻﺗﺻﺎﻻت وﻣﺣدودﯾﺗﻪ ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء، ﺿﻌف اﻟﺗﺣﻔﯾز، وﻏﯾﺎب 
 اﻷﺳــﺑﺎبﺗﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ اﻛﺗﺷــﺎف  أن اﻹدارةﺷــﻌور اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑــﺎﻟﻌﺟز واﻟﺿــﻌف، ﻟــذﻟك ﻋﻠــﻰ  إﻟــﻰاﻟﻌﻣــل ﯾــؤدي 
  .وﻫذا ﯾﻛون ﻋن طرﯾق ﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﻣﻛﯾن إزاﻟﺗﻬﺎذﻟك اﻟﺷﻌور واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ  إﻟﻰ أدتاﻟﺗﻲ 
 واﻟﻣﻛﺎﻓـﺂتاﻟـوظﯾﻔﻲ،  واﻹﺛـراءﺑﺎﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ  اﻹدارةاﻟﺣدﯾﺛـﺔ ﻣﺛـل  اﻹدارﯾـﺔ اﻷﺳـﺎﻟﯾباﺳـﺗﺧدام  :اﻟﺛﺎﻧﯾـﺔ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ
  .اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺳﺑﺑﺔ ﻟﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺿﻌف واﻟﻌﺟز ﻹزاﻟﺔ ﺑﺎﻷداءاﻟﻣرﺗﺑطﺔ 
  .واﻻﺳﺗﺷﺎرةﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﻫذا ﻋن طرﯾق اﻟﺗﺟﺎرب  دﯾم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔﺗﻘ :اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﺟﻬد  إﻟﻰﻫذا ﺳﯾؤدي و ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺳﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن  :اﻟراﺑﻌﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
  .اﻷداءاﻟﻣﺑذول وﺗﺣﺳﯾن 
 .اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻣﻌطﺎة أﻫدافاﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻻﻧﺟﺎز  إﺻراراﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك ﻣن ﺧﻼل  :اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
  .ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳن أنﯾﻌﺗﻘد اﻟﻔرد ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ  اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ أنوﻣﻧﻪ ﯾرى اﻟﻛﺎﺗﺑﺎن 
 (esuohtleV dna samohT)ﻓﯾﻠﺗﻬﺎوس   و ﺗوﻣﺎس ﻧﻣوذج: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ognunaK dna regnoCاﻩ أﻧﺟـز اﻟﻌﻣـل اﻟـذي  ﺑﺈﻛﻣـﺎل esuohtleV dna samohT اﻟﻛﺎﺗﺑـﺎنﻗـﺎم    
 وﻋرﻓـﺎ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻛزﯾـﺎدة ﻓـﻲ ﺗﺣﻔﯾـز اﻟﻣﻬـﺎم tnemrewopmE evitingoC  اﻹدراﻛـﻲﻓﺑﯾﻧـﺎ ﻧﻣـوذج اﻟﺗﻣﻛـﯾن 
ﺑـدورﻫﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟظروف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻔرد واﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺑﺎﺷرة  ﻟﻠﻣﻬﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬـﺎ واﻟﺗـﻲ 
 ﻧظـﺎم وﯾﺗﺿـﻣن اﻟﻣﻌﺗﻘـدات، وﻧظـﺎم اﻟـذات ﻣـن ﯾﺑـدأ أن اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﯾﺟـب أن وأﺷـﺎرا .ﺗﻧـﺗﺞ اﻟرﺿـﺎ واﻟﺗﺣﻔﯾـز
 أﻫـداف ﻣـﻊ وﯾرﺑطﻬـﺎ اﻟﻬﺎدﻓﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﯾﺷﺟﻊ اﻟذي اﻟذات وﻣﻔﻬوم اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻠﻌﺎﻟم اﻟﻧظرة ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻘدات
                                                           
1
 .411، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ﺷذى اﺣﻣد ﻋﻠوان، ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﻋﺑد اﷲ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن 




 ﺗﻣﺛـل أﻧﻬـﺎ  ﺷـﻌرا ﺣﯾـث ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن ﻧﻔﺳـﯾﺔ أﺑﻌـﺎد أرﺑﻌـﺔ اﻟﻛﺎﺗﺑـﺎن ﺣـدد وﻗـد اﻟﻣﻧظﻣـﺔ، ﻓـﻲ ﺗطﺑـق اﻟﺗـﻲ اﻟﺗﻣﻛـﯾن 
  :1ﻫﻲو  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻣﻛﯾن أﺳﺎﺳﺎ
وﻫـذا اﻟﻌﻧﺻـر ﯾﺷـﯾر إﻟـﻰ اﻟدرﺟـﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﻧظـر ﻋﻧـدﻫﺎ  :)tcapmi fo esneS(اﻹدراﻛـﻲ أو اﻟﺣﺳـﻲ اﻟﺗـﺄﺛﯾر .1
إﻟﻰ اﻟﺳﻠوك ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣﻣﯾز ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻔرد ﻟﻪ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻵﺧرﯾن وﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫـداف 
 .(ر ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻌﻣﻠﻪوﯾؤﺛ)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 ﯾﻘوﻣـون اﻟﺗـﻲ اﻟﻣﻬـﺎم ﯾﺟﯾـدون ﺑـﺄﻧﻬم ﯾﺷـﻌرون ﺑﺎﻟﻛﻔـﺎءة ﯾﺗﻣﺗﻌون اﻟذﯾن ﻓﺎﻷﻓراد :)ecnetepmoC(اﻟﻣﻬﺎرات .2
 ﯾﺗﺿـﻣن ﺑﺎﻟﻣﻬـﺎرات واﻟﺷـﻌور ،ﺟﻬـدا ﺑذﻟوا ﻫم إن ﺑﺈﺗﻘﺎن اﻟﻣﻬﺎم ﺗﻠك ﯾؤدوا أن ﯾﻣﻛن ﺑﺄﻧﻬم ﺟﯾدا وﯾﻌرﻓون ﺑﻬﺎ
 .اﻟﻣﻬﺎم أداء ﻓﻲ واﻟﺟودة ﺟﯾد، ﺑﺷﻛل اﻟﻣﻬﺎم ﺑﺄداء اﻹﺣﺳﺎس
  ﻣن ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺣﻛم ﯾﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻬﺎم أو اﻟﻬدف ﺑﻘﯾﻣﺔ وﯾﻬﺗم: )ssenlufgninaeM(ﻟﻠﻌﻣل ﻣﻌﻧﻰ إﻋطﺎء .3
 وﻣﻌﺗﻘـدات اﻟﻌﻣـل دور ﻣﺗطﻠﺑـﺎت ﺑـﯾن ﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﻟﻠﻌﻣـل ﻣﻌﻧـﻰ إﻋطـﺎء وﯾﺷـﻣل اﻟﻔـرد، أﻓﻛـﺎر أو ﻣﻌـﺎﯾﯾر ﺧـﻼل
 ﺑﺎن إﺣﺳﺎﺳﺎ ﯾﻣﺛل ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣﻌﻧﻰ ﻓﺎﻟﺷﻌور ،ﻟﻪ ﻗﯾﻣﺔ ذات ﺑﻬﺎ ﯾﻘوم اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻬﺎم أن ﻣﺛﻼ اﻟﻔرد ﻛﺎﻋﺗﻘﺎد اﻟﻔرد،
 .ﻗﯾﻣﺔ ذات رﺳﺎﻟﺔ ﯾؤدي اﻟﻔرد
  اﻟﻔرد ﯾﺷﻌر أن ﻫو ﺧﺗﯾﺎرواﻹ اﻟﻔرد، ﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻣﺳﺑﺑﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﯾﺗﺿﻣن :)eciohC(ﺧﺗﯾﺎراﻹ .4
 ﺣر اﻟﻔرد نﺄﺑ ﺷﻌورا ﯾوﻓر ﺧﺗﯾﺎرﺑﺎﻹ اﻟﺷﻌور وﻫذا ﻣﻼﺋﻣﺔ، ﺗﺑدو ﺑطرﯾﻘﺔ وأداﺋﻬﺎ اﻟﻣﻌﻧﻰ ذات اﻟﻣﻬﺎم ﺧﺗﯾﺎرﺈﺑ
 اﻟﺗـﻲ ﻟﻠﻣﻬﻣـﺔ ﺗﻔﻬﻣﻪ ﺧﻼل ﻣن واﻟﺗﺻرف اﻟﺷﺧﺻﻲ ﺣﻛﻣﻪ اﺳﺗﺧدام ﻋﻠﻰ ﻗﺎدر ﺑﺄﻧﻪ واﻹﺣﺳﺎس اﺧﺗﯾﺎرﻩ، ﻓﻲ
  .ﺑﻬﺎ ﯾﻘوم
  :2ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻫﻧﺎك ﻧﻣﺎذج أﺧرى ﯾﻣﻛن ذﻛرﻫﺎ ﻛﺎﻷﺗﻲ   
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 ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ، رﺳﺎﻟﺔ،  اﻟﺷورى ﻣﺟﻠس ﻣوظﻔﻲ ﻧظر وﺟﻬﺔ ﻣن : اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺑﻣﺳﺗوى وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﻟﻘﯾﺎدﯾﺔا اﻷﻧﻣﺎط ﻣطر ﺑن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن اﻟﺟﻣﯾﻠﻲ، - 2
 75-25ص  ،8002  اﻟﺳﻌودﯾﺔ، اﻹدارﯾﺔ، ﻟﻠﻌﻠوم اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻧﺎﯾف ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻌﻠوم ﻗﺳم




 اﻟﺗﻣﻛــﯾنﻗــدم دﯾــﻧس ﻛﯾﻧــول ﻧﻣــوذج ﻹدارة ﻋﻣﻠﯾــﺔ (: walniK C sinneD)ﻧﻣــوذج دﯾــﻧس ﻛﯾﻧــول  :أوﻻ
  ﻟﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﯾﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض
  :ﻟﻲﺎﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗ إﺗﺑﺎﻋﻬﺎﯾﺟب  رﺋﯾﺳﯾﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن، ووﻓﻘﺎ ﻟﻠﻧﻣوذج ﻫﻧﺎك ﺳﺗﺔ ﺧطوات  
  .ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰاﻟﺗﻣﻛﯾن  ﻌﻧﻲوﻣﺗﻌرﯾف وﺗوﺻﯾل ﻣﻔﻬوم  - 
  .ﺔﻣﻧظﻣاﻟﻌﺎم ﻟﻠ اﻹطﺎرواﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون  اﻷﻫدافوﺿﻊ  - 
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻫدافﻣﻊ  ﺗﺗﻧﺎﺳب، وﻣﻬﺎﻣﻬم ﺑطرق أدوارﻫم اﻟﺟدﯾدة اﻷﻓراد ﻷداءﺗدرﯾب  - 
  .، واﻟﺣد ﻣن اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔاﻹدارةﻧﺔ ﻓﻲ م ﺑﺗﻌدﯾل اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻟوﺟﻪ اﻟذي ﯾﺣﻘق اﻟﻣرو اﻟﻘﯾﺎ - 
وﻏﯾرﻫـــﺎ ﻟﻐـــرض دﻋـــم ﺗﻣﻛـــﯾن واﻟرواﺗـــب واﻟﺣـــواﻓز واﻟﺗﺳـــوﯾق واﻟﺗ ـــدرﯾب، أﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ ﻛـــﺎﻟﺗﺧطﯾط ﺗﻌـــدﯾل  - 
  .اﻷﻓراد
  .ﻌﻣﻠﯾﺔاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠ أﻓراد وٕادراكوﻣﻌرﻓﺔ  ،ن، وذﻟك ﺑﻘﯾﺎس اﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت اﻟﺟﺎرﯾﺔﺗﻘﯾﯾم وﺗﺣﺳﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾ - 
اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن، وﺗﻐـذي  إﻟﻰوﺗرﺗﺑط ﻫذﻩ اﻟﺧطوات اﻟﺳﺗﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻣوذج ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض ﻟﺗؤدي 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻓـﻲ ﺧطواﺗﻬـﺎ  إدارةﻛﻣدﺧﻼت ﻟﻬﺎ، ﺣﯾث ﯾﺗوﻗف ﻧﺟﺎح ﻫذﻩ اﻟﺧطوات  ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
 وﺗﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟﺳﻠﺳﺔ ﻣـن اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺳﺗﺔ اﻟﻣﺎﺿﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻬم اﻟﺟﯾد ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﺎﻣﺔ ﻟﻬﺎ، 
واﻟﻣﻬــﺎم  واﻷدواتواﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻪ، وﻧﻣطــﻪ اﻟرﻗــﺎﺑﻲ  وأﻫداﻓــﻪ ،اﻟﻣﺗوﻗﻌــﺔ ﻣﻧــﻪ ﺋــداو ﻣﻌﻧــﻰ اﻟﺗﻣﻛــﯾن واﻟﻣﻛﺎﺳــب واﻟﻔ
  .اﻟﺟدﯾدة
  ﻧﻪ ﯾﻌرف اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﻟﺧطوات اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔأ: وﯾﺣﻘق اﻷﺧذ ﺑﻬذا اﻟﻧﻣوذج ﻋدة ﻓواﺋد ﻣﻧﻬﺎ  
ﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن  ﻧظـرة ﺑ ﻟﻸﺧـذﺎﻗﺷﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﻣﺎ ﯾﺳـﺎﻋد اﻟرؤﺳـﺎء وﯾزودﻫم ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻣﻧ، اﻟﺗﻣﻛﯾن
ﯾﺣﺗـﺎﺟون ﺑﺎﻟﻣﻌـﺎرف واﻟﻣﻬـﺎرات اﻟﺗـﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﺟب ﺗطوﯾرﻫﺎ وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻛﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣـن وﻋـﯾﻬم 
  .ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎﺗﻬم ﺗطوﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن وﺗﻘوﯾﺗﻬﺎﻹدارة و  إﻟﯾﻬﺎ




ﻣـﺎرﻛوردت ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻼﻗـﺔ اﻟوﺛﯾﻘـﺔ واﻟﺗـراﺑط اﻟﻔﻌـﺎل ﺑـﯾن اﻟـﺗﻌﻠم  أﻛد(: tdrauqraM)ﻧﻣوذج ﻣﺎرﻛوردت : ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻧـﻪ اﻟﻣﻔﺗـﺎح ﻟﻛـل اﻷداء وأاﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾطﻠـق اﻟﻌﻧـﺎن  ﻧﺣـو اﻟـﺗﻌﻠم ﻣـن اﺟـل ﺗﺣﺳـﯾن  أن :ﺑﻘوﻟﻪ نواﻟﺗﻣﻛﯾ ﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣ
  :ﺗﻣﻛﯾناﻟﻓﻲ  ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﯾوﺿﺢ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻋﻧﺎﺻر وﺧطوات ﻧﻣوذج ﻣﺎرﻛوردت 
  
ﻣﺎﺟﺳـﺗﯾر  رﺳـﺎﻟﺔ، اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻣﺳـﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣـن وﺟﻬـﺔ ﻧظـر ﻣـوظﻔﻲ ﻣﺟﻠـس اﻟﺷـورى ﻣطر ﺑن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن اﻟﺟﻣﯾﻠﻲ، :اﻟﻣﺻدر
  .45،ص 8002ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ،  ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ،
ﻧﻣــوذج ( reteP moT)ﻗــدم ﺗــوم ﺑﯾﺗـر  :(reteP moT)ﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻧﻣـوذج ﺗـوم ﺑﯾﺗـر: ﺎﺛﺎﻟﺛـ
، (ﻣﺷـﺎرﻛﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن)ﻓـﻲ ﻛـل ﺷـﻲء دار اﻷﻓ إﺷراك: ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺻرﯾن رﺋﯾﺳﯾن ﻫﻣﺎ، و ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن
 وزﯾـﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾـﺔ  ﻓـرق اﻟﻌﻣـل، ﯾﻧﺻـﺢ ﺗـوم ﺑﺗـوﻓﯾرﺗﻧﻣﯾـﺔ اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ و ، اﻹدارةواﺳﺗﺧدام ﻓرق اﻟﻌﻣل ذاﺗﯾـﺔ 
  : اﻵﺗﯾﺔاﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺳﺎﻋدة 
  .اﻷﻓراد إﻟﻰﺣﺳن اﻻﺳﺗﻣﺎع  -




    .ﺗﻘدﯾر ﺟﻬود اﻷﻓراد -
  .اﻷﻓراداﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﺳﺗﻘطﺎب  -
  .اﻟﺗدرﯾب وٕاﻋﺎدةاﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺗدرﯾب  -
  .اﻟﻣﺣﻔزة  اﻷﺟورﺗوﻓﯾر ﻧظﺎم  -
وﺿـرورة  ﻷﻫﻣﯾـﺔﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن، وﻣدرﻛﺔ راﻏﺑﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق ﻋ اﻹدارة ﺗﻛون أنوﯾﻔﺗرض ﻫذا اﻟﻧﻣوذج   
اﻟﻣﻧـﺎخ اﻟـذي ﯾﺳـﺎﻋد ﻋﻠـﻰ ظﻬـور  ﺗﻬﯾﺋـﺔﻣـﻊ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ،  أﻋﻣـﺎل ﻓـﻲ وأﻓﻛـﺎرﻫم ﺑـﺂراﺋﻬم اﻷﻓـرادﯾﺳـﺎﻫم  أن
 إﻟـــﻰﻟﻼﺳــﺗﻣﺎع  اﻟرؤﺳــﺎء وﺗﻬﯾﺋــﺔاﻟﻔﺷــل، ﻣــن ﻋﻠــﻰ ﻋــدم اﻟﺧــوف  دﻓــرااﻷوﺗﺷــﺟﯾﻊ اﻟﺟدﯾــدة،  اﻷﻓﻛــﺎر
، ﺣﺗﻰ وﻟـو اﺧﺗﻠﻔـت اﻟرأي، واﻟﺳﻣﺎح ﺑدرﺟﺔ  ﻣﻌﻘوﻟﺔ ﻣن ﺣرﯾﺔ أﻓﻛﺎرﻫماﻟوﻗت ﻟﺷرح  ﻬمﺋوٕاﻋطﺎ، اﻷﻓراد
  .اﻟرﺋﯾس آراءﻣﻊ  أراﺋﻬم
  :اﻵﺗﯾﺔ اﻟﻣﻌوﻗﺎتﺑﺎﻟﺗﺧﻠص ﻣن  ﯾﻧﺻﺢ ﺑﯾﺗر ﯾﺗﻪواﺳﺗﻣرار وﻟﻠﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن   
  .اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻘدة واﻟﺟﺎﻣدة -
  .اﻋد اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ واﻟﺷروط اﻟﻣﻬﻧﯾﺔاﻟﻘو  -
  .اﻟوﺳطﻰ اﻹدارةﻋدم وﺿوح دور  
  :أﻫﻣﻬﺎﻣن  ،ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﯾﺳﺗﻧد ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻋﻠﻰ :ﻧﻣوذج دﯾﺎﻧﺎ ﺗرﯾﺳﻲ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن: راﺑﻌﺎ
  .ﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﻬم اﻷﻓرادﻣﻌرﻓﺔ وﺗﺣدﯾد  -
   .ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻣﺳﺎوﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻟﻸﻓراد -
  .اﻟﻣﺗﻣﯾز اﻻﻧﺟﺎزوﺿﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت  -
  .ﺗﻧﻣﯾﺗﻬم ﻟﯾﻛوﻧوا ﻗﺎدرﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻣﺗﯾﺎزو ، اﻷﻓرادﺿرورة ﺗدرﯾب  -




  .ﺗزوﯾدﻫم ﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت -
  .أداﺋﻬمم ﺑﺎﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﻋن ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻫﻣد -
  .وﺗﻘدﯾرﻫﺎاﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻧﺟﺎزاﺗﻬم  -
   .دﻋم اﻟﺛﻘﺔ ﻓﯾﻬم -
  .ﻋدم ﻟوﻣﻬم ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻔﺷل -
  .اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬم ﺑﺎﻻﺣﺗرام -
   .ﺗرﯾﺳﻲ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾندﯾﺎﻧﺎ ﻟ ﺗﺻورا  :(30)وﯾﺑﯾن اﻟﺷﻛل رﻗم
  
  
  .ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹداري اﻹداري ﺗﻣﻛﯾناﻟ: اﻟﺧﺎﻣساﻟﻣطﻠب 
ﺑﻣﻔﺎﻫﯾﻣــﻪ  اﻹداريإن اﻟﺗﻣﻛــﯾن ظﻬــر ﻧﺗﯾﺟــﺔ ﺗــراﻛم ﻋﺑــر ﻣــﺎ ﯾزﯾــد ﻋــن ﻣﺎﺋــﺔ ﻋــﺎم ﻣــن اﻟﺗطــور ﻓــﻲ اﻟﻔﻛــر    
 ﻟﻰ أﻫمإﻣﻧﻪ ﺳﻧﺣﺎول اﻟﺗطرق اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺧﺎص، و  ﺑﺎﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺈدارةاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم و 




اﻟﻔﻼﺳــﻔﺔ اﻟـذﯾن ﺳــﺎﻫﻣوا ﻓــﻲ اﻟﻣﻔﻛــرﯾن و  ﻧظرﯾــﺎت اﻟﻔﻛــر اﻹداري ﻣــن ﺧــﻼل أﻫــمﻣﻼﻣــﺢ اﻟﺗطــور ﻓــﻲ ﻣﻔــﺎﻫﯾم و 
ﻏﯾـر ﺎﻫﯾم وﻣﺻـطﻠﺣﺎت ﺗــرﺗﺑط ﺑﺷـﻛل ﻣﺑﺎﺷــر و ﺗرﺗﻘــﻲ ﺑــﺎﻟﻔﻛر ﺣﺗــﻰ ﻣﻬـدت ﻟﻣﻔــﺗطــوﯾر اﻟﻧظرﯾــﺎت اﻟﺗــﻲ ظﻠــت 
  .ﻣﺑﺎﺷر ﺑﻣﻔﻬوم اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻌﺎﺻر
  .1وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﺳوف ﻧﺣﺎول دراﺳﺔ أﻫم اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹداري  
  . ﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻗﺳﺎمإﺗﻧﻘﺳم و  : اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة:أوﻻ
  . ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ 
  . دارﯾﺔﻹاﻟﻧظرﯾﺔ ا 
  . ﺔاﻟﺑﯾروﻗراطﯾ اﻟﻧظرﯾﺔ 
  :اﻟﻣواﻟﻲ ﯾﻣﻛن اﺧﺗﺻﺎر ﻣﻣﯾزات ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺷﻛل
  
                                                           
1
 .31ص،  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،  ﯾﺣﻲ ﺳﻠﯾم ﻣﻠﺣم - 




ﻣرﻛزﯾـﺔ، اﻟرﻗﺎﺑـﺔ اﻟﺣـدة اﻷﻣـر، اﻟﺳـﻠطﺔ و ، ﻧﻼﺣظ أن ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺎت رﻛـزت ﻋﻠـﻰ اﻟﻣرﻛزﯾـﺔ ﻓـﻲ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرار  
 اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن ن ﻓـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻔﺗـرة ﻟـم ﯾﻌـرف ﻣﺻـطﻠﺢ ﺈﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ إﻫﻣـﺎل اﻟﺟﺎﻧـب اﻹﻧﺳـﺎﻧﻲ ﻟـذﻟك ﻓـ، و اﻟﺻـﺎرﻣﺔ
  .ﻣﻊ ﻣﺑدأ اﻟﺗﻣﻛﯾنﺗﺗﻧﺎﻗض  ﻷن ﻣﺑﺎدئ اﻟﻧظرﯾﺎت ﻛﺎﻧت
  :ﻟﻰإوﺗﻧﻘﺳم  :اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة :ﺛﺎﻧﯾﺎ
  .اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
  .ﻧظرﯾﺔ اﻟﺣﺎﺟﺎت  
  .ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
 .YوX ﻧظرﯾﺔ  
  .اﻟﻣواﻟﻲ  ﯾﻣﻛن اﺧﺗﺻﺎر ﻣﻣﯾزات اﻟﻧظرﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺷﻛلو    
  





ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ  اﻟﺣــواﻓز اﻟﻣﻌﻧوﯾــﺔ، ﺗﻔــوﯾض اﻟﺳــﻠطﺔ، ،اﻹﻧﺳــﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾنﻋﻠــﻰ اﻟﺟﺎﻧــب ﻫـذﻩ اﻟﺗوﺟﻬــﺎت رﻛــزت    
ﻛـــل ﻫـــذﻩ اﻟﺧﺻـــﺎﺋص ﻛﺎﻧـــت ذات ﻋﻼﻗـــﺔ ﻟظﻬـــور  ﻓـــﺗﺢ اﻟﻣﺟـــﺎل ﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن، ،اﻟﺣـــواﻓز اﻟﻣﺎدﯾـــﺔ إﻟـــﻰ
  .ﻣﺻطﻠﺢ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻘد ﻣﻬدت ﻟظﻬور ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ
  : ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎو  : اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة: ﺛﺎﻟﺛﺎ 
  .اﻟﻧظمﻧظرﯾﺔ  
  .اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟظرﻓﯾﺔ 




  . Zﻧظرﯾﺔ  
  .ﺣرﻛﺔ اﻟﺟودة  
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
   . اﺧﺗﺻﺎر ﻣﻣﯾزات اﻟﻧظرﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﺷﻛل اﻟﻣواﻟﻲﯾﻣﻛن    
  
اﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ ﻓـــﻲ اﺗﺧـــﺎذ اﻟﻘـــرارات، ﺗﺣﻣـــل : ﻧﻼﺣـــظ ﻣـــن اﻟﺷـــﻛل أن اﻟﻧظرﯾـــﺎت رﻛـــزت ﻋﻠـــﻰ اﻟﻣﺑـــﺎدئ اﻟﺗﺎﻟﯾـــﺔ   
ﻓﻲ ﺣرﻛﺔ اﻟﺟودة ﻛﺎن ﻫﻧﺎك ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻟﻛن ﻟم  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹﺑداع، ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، وﻛذﻟك
  .ﯾﺣظﻰ ﺑﺎﻻﻫﺗﻣﺎم ﻛﻣﺎ ﻫو اﻵن 
 .وﻣﻧﻪ ﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدئ ﺳﺎﻫﻣت ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ظﻬور ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗﻣﻛﯾن   
  




 ﻧظﻣﺔﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري داﺧل اﻟﻣ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
  .ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﺗطﺑق اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وﻟﻛـن ﺑـدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗـﺔ، ﻓﻔـﻲ ﺑﻌـض اﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻫـو   
ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋﻠﻰ طرح أﻓﻛﺎرﻫم، واﻟﺳﻠطﺔ اﻷﺧﯾرة ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗرﺟﻊ إﻟﻰ اﻟرﺋﯾس، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت 
واﻟﺗﻣﻛـﯾن . ﻓـﻲ ﻣﺟـﺎل ﻋﻣﻠﻬـمأﺧرى اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻌﻧﻲ ﻣـﻧﺢ اﻟﻣرؤوﺳـﯾن اﻟﺳـﻠطﺔ واﻟﺣرﯾـﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠـﺔ ﻻﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارات 
  : اﻹداري ﯾﺳﯾر ﻓﻲ ﺗﺳﻠﺳل ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ
  
، ﺣﯾـث أن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻟـﯾس ﻟﻬـم ﻣـن اﻧﻌـدام ﺳـﻠطﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﯾﺑـدأاﻟﺷﻛل ﯾﺗﺿﺢ أن ﺗدرج اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣن ﺧﻼل    
ن اﻟﻘــواﻧﯾن ﻗﻬرﯾــﺔ وﯾــﺗم ﺗﻧﻔﯾــذﻫﺎ إﺟﺑﺎرﯾــﺎ وﺗﻛــون اﻟﻣﻬــﺎرات اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛــون ﻗﻠﯾﻠــﺔ، وﺗﻠﯾﻬــﺎ أدﺧــل ﻓــﻲ اﻟﻘــرارات و 
ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻘدﯾم اﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم وﻟﻛن ﻫذا ﻻ ﯾﻌﻧﻲ أن ﻫـذﻩ اﻻﻗﺗراﺣـﺎت ﺗؤﺧـذ ﺑﻌـﯾن اﻻﻋﺗﺑـﺎر وﻫﻧـﺎ اﻟﺗﻣﻛـﯾن 
ﻘــرارات، ﺑﻌــدﻫﺎ ﺛــم درﺟــﺔ اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﺗﻛــون ﻓــﻲ ﺗزاﯾــد ﺣﯾـث ﯾــﺗم ﻣﺷــﺎرﻛﺔ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓــﻲ اﺗﺧــﺎذ اﻟ. ﯾﻛــون ﻣــﻧﺧﻔض




اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫم اﻟذﯾن ﯾﻧﻔذون اﻟﻘرارات وﻫذا ﻋن طرﯾـق ﺗﺷـﻛﯾل ﻓـرق ﻋﻣـل، وأﺧﯾـرا ﺗﻛـون درﺟـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣرﺗﻔﻌـﺔ  
وﻟون ﻋـن ﻧﺗـﺎﺋﺞ ﻗـراراﺗﻬم وﻫﻧـﺎ اﻟﻣﻬـﺎرات اﻟﺗـﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛوﻧﻬـﺎ ﺗﻛـون اﻟﻌﻣل ﺗﻛون ﻣدارة ذاﺗﯾﺎ وﻫـم اﻟﻣﺳـؤ ﺣﯾث ﻓرق 
  .  ﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻛﺛﯾرة
   .اﻹداري نﺗﻣﻛﯾﺗﺑﻧﻲ اﻟأﺳﺑﺎب : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ 
  :1ﻫذﻩ اﻷﺳﺑﺎب ﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲﺗﻣﻛﯾن اﻹداري و اﻟإﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ ﻣﻔﻬوم  ﻧظﻣﺎتأﺳﺑﺎب ﺗدﻓﻊ اﻟﻣﺟد ﺗو   
  . ، وﻫذا راﺟﻊ إﻟﻰ ﺣﺎﺟﺎت اﻟزﺑﺎﺋن اﻟﻣﺗطورةﻟﻰ أن ﺗﻛون أﻛﺛر اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺳوقإ ﻧظﻣﺔﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣ - 
  .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﯾوﻣﯾﺔ و  ﻧﺷﻐﺎل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻷﻣوراﻟﻰ ﻋدم إاﻟﺣﺎﺟﺔ  - 
  .ﺳﺗﻐﻼل اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻟﻰ اﻻإاﻟﺣﺎﺟﺔ  - 
  .، ﻷن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺗﺣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنأﻫﻣﯾﺔ ﺳرﻋﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات - 
  .إطﻼق ﻗدرات اﻷﻓراد اﻟﻣﺑدﻋﺔ - 
  :2ﻟﻰ اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺟد أﺳﺑﺎب أﺧرى أﻫﻣﻬﺎإﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ    
ﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻧظــرة ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﺗﺟــﺎﻩ اﻟﻣﺷــﻛﻼت اﻟﺗــﻲ ﯾﺻــﺎدﻓوﻧﻬﺎ وﻣــن ﺛــم ﯾﻣﻛــن أن ﯾﺳــﺎﻫﻣوا ﻓــﻲ ﺣﻠﻬــﺎ ﻷن ﻟــدى اﻟ - 
  .ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻠدﯾﻬم اﻟﺧﺑرة ﻟﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺳﻬوﻟﺔ ااﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫم ﻣن ﯾﻘوﻣو 
  .ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠون أﻛﺛر اﻟﺗزاﻣﺎ إذا ﺷﺎرﻛوا ﻓﻲ اﻟﻘرارات ﻷﻧﻬم ﯾﺣﺳون أﻧﻬم ﻫم ﻣن ﺻﻧﻌﻬﺎ - 
  .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟدى ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓراد ﯾﺳود ﻣﻧﺎخ ﻣن اﻟﺗﻌﺎون اﻟﺑﻧﺎء ﻧﺣو اﻟﻬدفإذا اﻧﺗﺷرت روح  - 
  .أﻫداف وأﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋﺎﻣل أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﺳﺗﻣرارﻫﺎ ﻓﻬو ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹﺑداع،  
                                                           
1
، اﻟﻘﺎﻫرة، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ،  - دراﺳﺎتﺑﺣوث و  -، اﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣرﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣدﺧل ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن و  ﻋطﯾﺔ ﺣﺳن أﻓﻧدي، - 
  .52.62ص  3002
2
ﻣﺗﺎح ﻋﻠﻰ     3102/11/21،  ﺗم ﺗﺻﻔﺣﻪ ﯾوم 3102،  اﻷردن،  اﻟﺗﻣﻛﯾن،ﻧﻣوذج إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﻫﯾﺟﺎن، - 
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  .ﻧظﻣﺔﯾﺔ ﻛﺑﯾرة داﺧل اﻟﻣوﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻫداف وﻟﻪ أﯾﺿﺎ أﻫﻣ   
  :1ﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ  namlirB naeJأﻫداف اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺣﺳب : أﻫداف اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: أوﻻ
  . اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﻬمإﻟﻰ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ و  ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺎت - 
  . ﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾطﻻا - 
  .اﺧﺗﺻﺎر وﻗت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار - 
اﻟﯾﺎﺑــﺎﻧﯾون ﺳــﺑﺎب اﻟﺧطــﺄ واﻟﺗﻌطــل، وﻫــذا ﻣــﺎ ﺟﻌــل اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﺿــروري ﻟﺗﺣﺳــﯾن ﻛــل اﻟطــرق ﺑﻣﺣﺎوﻟــﺔ ﺣــذف أ - 
  .ﻓﻲ ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻹﻧﺗﺎج ﺑﺈﯾﻘﺎف اﻷﺧطﺎءﯾﻔﺗﺣون اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﻣﺎل 
  .ﺎدة ﺳرﻋﺔ رد اﻟﻔﻌل ﻣن طرف اﻟﻣﻧظﻣﺔزﯾ - 
  .إﻋطﺎء أﺣﺳن ﻗرار ﻣﻼﺋم - 
  .ٕارﺿﺎء اﻟزﺑﺎﺋنإﻟﻰ إدﻣﺎج وﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد و ﯾﺟب أن ﯾﻘود اﻟﺗﻣﻛﯾن  - 
  .اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ - 
  .زﯾﺎدة روح اﻟﻣﺑﺎدرة - 
  .اﻟﺟﻣﺎﻋﺔرﻓﻊ اﻟﻘدرات ﻟﻠﻔرد و  - 
  2: ﻫﻲﻰ ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﺗوﺟد أﻫداف أﺧرى و ﻟإﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
  . زﯾﺎدة اﻟداﻓﻊ ﻟﺗﻘﻠﯾل اﻷﺧطﺎء - 
  .اﻻﺑﺗﻛﺎرزﯾﺎدة ﻓرﺻﺔ اﻹﺑداع و  - 
  .اﻟﻌﻣل تدوراﺗﻘﻠﯾل اﻟﻐﯾﺎب و  - 
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  .72، صﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،  ﻋطﯾﺔ ﺣﺳن أﻓﻧدي - 
2
ﺟﺎﻣﻌﺔ ،  تﺧﺻص ﺗﺳﯾﯾر  ﻣؤﺳﺳﺎﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﺗ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر رﺳﺎﻟﺔ ،ﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، دور اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺷﯾن ﻧوال - 
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   :1ﻣزاﯾﺎ ﻋدﯾدة اﻹداريﯾوﻓر اﻟﺗﻣﻛﯾن  :أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: ﺛﺎﻧﯾﺎ
زﯾـــﺎدة ﺛﻘـــﺔ اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن  إﻟـــﻰ ﺑﺎﻹﺿـــﺎﻓﺔن ﻟﻬـــم دور ﻓـــﻲ ﻧﺟـــﺎح اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ، ﺄاﻟﺗﻣﻛـــﯾن ﯾﺟﻌـــل اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷـــﻌرون ﺑـــ - 
   .ﻣﻠﺗزﻣون ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺳﯾﻛون أﻫدافﺣد ﻛﺑﯾر ﻓﻲ  إﻟﻰﺑﻘدراﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ 
   .اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰﯾﺑﻧﻲ اﻻﻟﺗزام وﯾطور اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء  اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  - 
 . ذات ﻣﻌﻧﻰ وﻫدف أﻋﻣﺎﻟﻬمن ﺄﯾدرﻛون ﺑﯾن اﻟﻣﻣﻛﻧ اﻷﻓراد - 
 دة ﻓﻌﺎﻟﯾــﺔ اﻻﺗﺻــﺎﻻت واﺧﺗﺻــﺎر وﻗــتزﯾــﺎ إﻟــﻰ، واﻟﺗــﻲ ﺗــؤدي ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻹدارﯾــﺔﺗﻘﻠﯾــل ﻋــدد اﻟﻣﺳــﺗوﯾﺎت  - 
  .اﻟﻘرار
ﯾــوم ﺑﻌــد ﯾــوم  اﻷﻣــوروﺗــرك   ﯾﺟﯾﺔﺗﺗراﺳــاﻹاﻟﻌﻠﯾــﺎ  اﻹدارةﻣــن اﻟﻣﻬﻣــﺔ زﯾــﺎدة اﻟﺗرﻛﯾــز واﻻﻫﺗﻣــﺎم ﺣــول اﻟﻘﺿــﺎﯾﺎ  - 
  .نﻣرؤوﺳﯾﻠﻟ
  .اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ وﻏﯾرﻫﺎ إدارةاﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻣﺛل  اﻹدارةﯾوﻓر ﺑﯾﺋﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت  - 
                                                                               .اﻟﻐﯾﺎب واﻟﻣرض ،اﻟﻌﻣلدوران اﻟﺣد ﻣن وﻗت و ، زﯾﺎدة وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن - 
 :2ﻛﻣﺎ ﺗوﺟد ﻣزاﯾﺎ أﺧرى أﻫﻣﻬﺎ
 .اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎﺗﺣﺳﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل وﺗدﻓق اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و  - 
 .ﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻔﺷل ﻫو ﺗﺟرﺑﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠمﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطرة ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﺗدﻋﯾم ﺳﻠوك ﺗ - 
 .ارﺗﻔﺎع ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن - 
  . ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداء - 
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 .84ص،  3002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺟدﯾدة،، (ﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓسﺗﻛوﯾن و )اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  ﻧﺑﯾل ﻣرﺳﻲ ﺧﻠﯾل، - 




  .ﻣﻧظﻣﺔاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻟ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
ﯾﺣﺗــﺎج إﻟــﻰ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣــن اﻟﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻷﺳﺎﺳــﯾﺔ وٕاﺗﺑــﺎع  ﻧظﻣــﺔاﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداري داﺧـل اﻟﻣﻟﻛـﻲ ﯾــﺗم ﺗطﺑﯾــق    
ﯾﺣﻘـق ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻣزاﯾـﺎ ﻧظﻣـﺔ ﻣراﺣل ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذﻩ، واﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋﻧد ﺗطﺑﯾﻘﻪ ﺑﺷﻛل ﻧﺎﺟﺢ داﺧـل اﻟﻣ
  .ﻘﻪ وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟزﺑﺎﺋن، وﻟﻪ ﻣﻌوﻗﺎت ﺗﺣد ﻣن ﺗطﺑﯾ ﻧظﻣﺔﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣ
  .ﻣﺗطﻠﺑﺎت وﺧطوات اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري: اﻟﻣطﻠب اﻷول
ٕاﺗﺑـﺎع ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻣﺗطﻠﺑـﺎت اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ و  ﻟـﻰإﯾﺣﺗـﺎج  ﻧظﻣـﺔداﺧـل اﻟﻣ اﻹداريﺗﻣﻛـﯾن اﻟﻟﻛﻲ ﯾـﺗم ﺗطﺑﯾـق     
ﻣـن اﻟﻣزاﯾـﺎ  ﯾﺣﻘـق ﻣﺟﻣوﻋـﺔﻧظﻣـﺔ ﻋﻧد ﺗطﺑﯾﻘﻪ ﺑﺷﻛل ﻧﺎﺟﺢ داﺧـل اﻟﻣ اﻹداريﺗﻣﻛﯾن واﻟ ﻣراﺣل ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذﻩ،
  . ﻟﻪ ﻣﻌوﻗﺎت ﺗﺣد ﻣن ﺗطﺑﯾﻘﻪو  ،ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟزﺑﺎﺋن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎو  ﻧظﻣﺔﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣ
  . اﻹداري ﺗﻣﻛﯾناﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت  :وﻻأ 
ﺗـــوﻓر ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣﺗطﻠﺑـــﺎت  ﻻﺑـــد ﻣـــن ﻧظﻣـــﺎتﻓـــﻲ اﻟﻣ اﻹداريﻠﺗﻣﻛــﯾن ﻟﻟﻛـــﻲ ﯾـــﺗم اﻟﺗطﺑﯾـــق اﻟﻧـــﺎﺟﺢ      
  :1ﻫﻲاﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻗﺑل وأﺛﻧﺎء وﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري و 
ﺑــﯾن اﻟــرﺋﯾس  نﻫــذﻩ اﻟﺛﻘــﺔ ﺗﻛــو و  اﻹداريﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗﻣﻛــﯾن  اﻷﺳﺎﺳــﻲﺗﻌﺗﺑــر اﻟﺛﻘــﺔ اﻟﻣﺗطﻠــب : اﻹدارﯾــﺔاﻟﺛﻘــﺔ  - 1
ﻗﺑـل  أﺳﺎﺳــﻲﻓﻬﻧــﺎك ﺑﻌـض اﻟدراﺳــﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗﻧﺎوﻟــت اﻟﺛﻘــﺔ ﻛﻣﺗطﻠــب ﻓﯾﻣــﺎ ﺑﯾــﻧﻬم،  اﻟﻣرؤوﺳــﯾنوﻣرؤوﺳــﯾﻪ وﺑــﯾن 
 أﺛﻧــﺎءوﺗﻧﻣــو  ﺗﻧﺷــﺄ ﺑﺄﻧﻬــﺎذﻛــرت  اﻟﺛﻘــﺔ  أﺧــرىﺗﻛــون ﻣﺗــوﻓرة، ودراﺳــﺎت  أنﻻﺑــد  أي اﻹداريﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗﻣﻛــﯾن 
ﻣﻬﻣــﺔ  وأﻧﻬــﺎ أوﻻاﻟﺛﻘــﺔ ﺗﻛــون ﺑــﯾن اﻟــرﺋﯾس وﻣرؤوﺳــﯾﻪ  أنﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗﻣﻛــﯾن، ﻓــﻲ ﺣــﯾن ﺑﻌــض اﻟدراﺳــﺎت ذﻛــرت 
اﻟﺛﻘـﺔ ﻛﻣﺗطﻠـب  أنﯾﻣﻛـن اﻟﻘـول  ﻪﻻن اﻟـرﺋﯾس ﻫـو اﻟـذي  ﯾﺑـﺎدر ﺑﺗﻣﻛـﯾن اﻟﻣرؤوﺳـﯾن، وﻋﻠﯾـاﻟﺗﻣﻛـﯾن،  ﻹﻧﺟـﺎح
  .   ﻗﺔ ﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس وﻣرؤوﺳﯾﻪﻟﻠﺗﻣﻛﯾن ﻫﻲ ﻋﻼ أﺳﺎﺳﻲ
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  .71، ص 5002أﺑرﯾل  81-71اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،  ﻹدارة
  




ﯾﺷـﻌر اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟـدﻋم واﻟﺗﺄﯾﯾـد ﻣـن طـرف زﻣﻼﺋﻬـم ورؤﺳـﺎﺋﻬم وﻫـذا ﺳـﯾزﯾد  أنﻻﺑـد : اﻟـدﻋم اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ -2
ﻣـــن ﺷـــﻌور اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﺑـــﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻔﻌﻠـــﻲ وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ زﯾـــﺎدة اﻟﺛﻘـــﺔ وزﯾـــﺎدة ﺷـــﻌور اﻻﻧﺗﻣـــﺎء واﻟـــوﻻء واﻻﻟﺗـــزام اﺗﺟـــﺎﻩ 
 . اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﻓﯾﻬﺎ
ﻟﺗﺣﻘﯾــق درﺟــﺔ ﻋﺎﻟﯾــﺔ ﻣــن  اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﻻﺑــد ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ أن ﺗﻘــوم ﺑﺷــرح  :اﻷﻫــداف واﻟرؤﯾــﺔ اﻟﻣﺳــﺗﻘﺑﻠﯾﺔ -3
وﺗوﺿــﯾﺢ أﻫــداﻓﻬﺎ وٕادراك اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻟرؤﯾــﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾــﺎ وذﻟــك ﺳــﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾــﻪ ﺷــﻌور اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﻘــدراﺗﻬم ﻋﻠــﻰ 
  . اﻟﺗﺻرف ذاﺗﯾﺎ دون اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻧﺗظﺎر اﻷواﻣر وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ
ﻟﻠﺗﺷــﺎرك ﻓــﻲ اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرار واﻟﺳــﯾطرة ﻋﻠــﻰ ﻛﯾﻔﯾــﺔ إﻧﺟــﺎز  ﺎﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣﻣّﻛﻧــﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾــ: "وﻫــو  :ﻓــرق اﻟﻌﻣــل -4
أﻫداﻓﻬﺎ، وﯾوﻓر اﻟﻔرﯾق ﻷﻋﺿﺎﺋﻪ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات واﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت، وﺑﻧـﺎء اﻟﺛﻘـﺔ، وﺧﻠـق 
  .  1"اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
وﺗﺻـــﻣﯾم اﻟﻌﻣـــل ﻟﻛـــﻲ ﯾﺻـــﺑﺢ ﺑﺷـــﻛل  إﻋـــﺎدةﺗﻌﻣـــل ﻋﻠ ـــﻰ  أنﻰ اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ ﺑـــد ﻋﻠـــﻻ اﻹداريﻟﺗﺣﻘﯾـــق اﻟﺗﻣﻛـــﯾن 
ﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﯾؤدى ﺑﺷﻛل ﻓردي، وﻟﻔـرق  إذاﻣﻧﻬﺎ  أﻓﺿلواﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن  اﻟﻔرﯾق  اﻷﻓﻛﺎرﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻻن 
، اﻟﻣروﻧـﺔ ﻓــﻲ اﻻﺗﺻـﺎل، ﻣﺷــﺎﻛل اﻟﺗﻛـﺎﻟﯾف، ﺗﺧﻔــﯾض اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔﺗﺣﺳـﯾن : اﻟﻌﻣـل اﻟﻌدﯾـد ﻣــن اﻟﻔواﺋـد ﻣـن ﺑﯾﻧﻬــﺎ
  .  إﺑداﻋﯾﺔﺗﺣل ﺑطرق 
ﺔ ﺣﺗـﻰ ﯾﺗوﺣـد اﻟﻬـدف ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن أﺟزاء اﻟﻣﻧظﻣـﻋﻣﻠﯾﺔ ﻧﻘل و : "اﻻﺗﺻﺎل ﻫو: اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل -5
 ، وﯾﻌـــد اﻻﺗﺻـــﺎل اﻟﻔﻌـــﺎل ﻣـــﻊ ﻛـــل اﻟﻣﺳـــﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾـــﺔ ﻫـــو اﻟﻣﻔﺗ ـــﺎح اﻷﺳﺎﺳـــﻲ ﻟﻠﺗﻣﻛـــﯾن2"وﺗﻧﺳـــق اﻟﻣﻔـــﺎﻫﯾم
   ﻟدى، ﻓﺎﻹدارة ﻻ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺣل أي ﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﻣﻔردﻫﺎ ﻷن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﯾﺳت ﻣﺗوﻓرة اﻹداري
وٕاﻧﻣﺎ ﻟدى اﻷﻓراد اﻟﻣﻘرﺑﯾن ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، وﻟذﻟك ﯾﺟب إﺷراك ﻫؤﻻء اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷـﻛﻠﺔ وٕاﻻ ﻟـن  اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .3ﺗﺣل وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗﺣﻘق اﻟﺗﻣﻛﯾن، وﻻﺑد ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل
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   .162ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،، ﻋﯾﺳﻰ ﻗدادة رﻋد ﻋﺑد اﷲ اﻟطﺎﺋﻲ، -
2
  .913،ص 5002، اﻟﻘﺎﻫرة اﯾﺗراك،، 1ط ،ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻬﺎرات اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺳﯾوﻧﻲ ﻣﺣﻣد اﻟﺑرادﻋﻲ، - 
3
 .36، ص 9002اﻟﻘﺎھرة،  ،(اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔاﻷطر )اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن اﻷداءﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﺟﺎد اﻟرب،  




اﻛﺗﺳــﺎب اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬــﺎرات ﻣﺣــددة وﻣرﺗﺑطــﺔ ﺑوظــﺎﺋﻔﻬم أو ﻣﺳــﺎﻋدﺗﻬم : "اﻟﺗــدرﯾب ﻫــو: اﻟﺗــدرﯾب اﻟﻣﺳــﺗﻣر-6
  .1"ﺢ اﻧﺣراﻓﺎت اﻷداءﻋﻠﻰ ﺗﺻﺣﯾ
ﯾﺳـﺗطﯾﻊ  رات واﻟﻣﻬـﺎرات وﺑـدون ﻫـذا اﻟﻌﻧﺻـر ﻻﻋﻠـﻰ اﻟﺗـدرﯾب ﻣـن ﺧـﻼل اﻛﺗﺳـﺎب اﻟﺧﺑـﯾﻌﺗﻣـد اﻟﺗﻣﻛـﯾن و     
وﺗﺣﻣـــل ﻣﺳـــؤوﻟﯾﺎﺗﻬم واﻟﺗ ـــدرﯾب اﻟﻣﺳـــﺗﻣر ﯾﻣﻛـــن  اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻣـــن ﺣﺻـــوﻟﻬم ﻋﻠ ـــﻰ  أﻋﻣـــﺎﻟﻬماﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎرﺳـــﺔ 
ﺗزوﯾـد  إﻟـﻰﻠﻬم ﻋﻠـﻰ ﻣزاوﻟـﺔ ﻧﺷـﺎطﺎﺗﻬم وﺗﺣﻣـل اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ، وﻫـﻲ اﻟﺟﻬـود اﻟﻬﺎدﻓـﺔ ﻫاﻟﻣﻬـﺎرات اﻟﺟدﯾـدة اﻟﺗـﻲ ﺗـؤ 
اﻟﺣﺎﻟﯾــﺔ واﻟﻣﺳــﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، واﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﺣدﯾﺛــﺔ  ﻛﻔــﺎءﺗﻬماﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت واﻟﻣﻌــﺎرف وﺗﻧﻣﯾــﺔ ﻣﻬــﺎراﺗﻬم ﻟزﯾــﺎدة 
ﺳـــﺎب ﻣﺟـــﺎل ﻟﻠﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻻﻛﺗ إﺗﺎﺣـــﺔاﻟﯾـــوم ﺗﺗﺑـــﻊ ﺑـــراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾـــﺔ ﺗواﻛـــب اﻟﺗطـــورات اﻟﺗﻘﻧﯾـــﺔ وﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ  أﺻـــﺑﺣت
 ﻋﻠـﻰ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗـدرﯾب ﺗدرﯾﺑﯾـﺔ ﺑـراﻣﺞ ﺗـوﻓﯾر اﻟﻣﻣﻛﱠﻧـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﺧﺻـﺎﺋص ﺑـﯾن وﻣـن ،اﻟﻣﻬـﺎرات واﻟﺧﺑـرات
  .اﻟﻌﻣل ﻓرق ﻣﻊ واﻟﻌﻣل اﻻﺗﺻﺎل وﻣﻬﺎرات اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺣل اﻟﺻراع وٕادارة ﻣﻬﺎرات اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات 
ﺗﻌطــﻲ رﺳــﺎﻟﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣــل ﺑــﺄن ، ﻷﻧﻬــﺎ اﻹداريوﺗﻌــد اﻟﻣﻛﺎﻓــﺂت ﻣــن أﻫــم ﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻟﺗﻣﻛــﯾن : ﻣﻛﺎﻓــﺄة اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن-7
  .2ﺳﻠوﻛﻪ وﺗﺻرﻓﺎﺗﻪ وأداﺋﻪ ﻣﻘﺑول، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ ﺑذل ﻣزﯾد ﻣن اﻟﺟﻬد واﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻸﻋﻣﺎل
وآﺧـرون أن ﻣـن ﻣﺗطﻠﺑـﺎت اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹداري ﻫـو ﺗـﺄﺛﯾر اﻟـرﺋﯾس ﻋﻠـﻰ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺣﯾـث   imuS ahJوﻗـد أﻛـد   
ﺎﻓــﺂت وٕاﯾﺻــﺎل ﻗــﯾم اﻟﻣﻧظﻣــﺔ، ووﺿــﻊ ﻫﯾﻛﻠــﺔ ﯾﻘــوم اﻟــرﺋﯾس ﺑﺗﺣدﯾــد اﻷدوار وﺗوﺿــﯾﺢ اﻷﻫــداف، ووﺿــﻊ اﻟﻣﻛ
ﺑﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل، وﺗﻧﺳﯾق ﺗﺻورات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺟﯾدة ﺑﯾﻧﻬﻣـﺎ  ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل
  . 3ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺣﻣﻠون ﻗدرا اﻛﺑر ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﯾﺳﺎﻫﻣون أﻛﺛر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻬم
  .ﺧطوات اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري :ﺛﺎﻧﯾﺎ
  ذ ﻋﻠﻰ ﻣراﺣل ﻓﺎﻷﺧذ ﺑﺎﻷﺳﻠوبﻔﯾﺟب أن ﺗﻧ اﻹداريﺗﻣﻛﯾن اﻟأوﺿﺢ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن ﻋﻣﻠﯾﺔ    
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ﻣــن ﺛــم إﺷــراك ﻋﻠــﻰ ﻣﺣﺗــوى اﻟوظﯾﻔــﺔ، و  ﻓﺎﻷﺳــﻠوب اﻟﺗــدرﯾﺟﻲ ﯾرﻛــز أوﻻاﻟطــرق،  اﻟﺗــدرﯾﺟﻲ ﻫــو ﻣــن أﻓﺿــل
ﯾﻣﻛـن ﻟـﻺدارة  اﻹداري ﺗﻣﻛـﯾناﻟﺧـﻼل ﻣرﺣﻠـﺔ ، و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻣﻛﻧﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘـرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘـﺔ ﺑﺑﯾﺋـﺔ اﻟوظﯾﻔـﺔ
  . ﻟﻠﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺳﻠطﺔ رؤوﺳﯾنﻣﺳﺗوى ارﺗﯾﺎح اﻟﻣ، و ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻘدم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻘﯾﯾم اﺳﺗﻌدادﻫم
  :1ﯾﺳﯾﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداريوﻋﻠﯾﻪ ﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾم اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻛﻣﻔﺎﺗﯾﺢ رﺋ   
أول ﺧطــوة ﯾﺟـب أن ﯾﻘــرر اﻟـرﺋﯾس ﻟﻣـﺎذا ﯾرﯾـد أن ﯾﺗﺑﻧــﻰ اﻟﺗﻣﻛــﯾن : ﺗﺣدﯾـد اﻟﺣﺎﺟـﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾـر: اﻟﺧطـوة اﻷوﻟـﻰ
زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﺗﺣﺳﯾن ﺧدﻣﺔ اﻟزﺑون، رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﺟودة، ﺗﻧﻣﯾـﺔ ﻗـدرات : ، وﻣن ﺑﯾن اﻷﺳﺑﺎب ﻣﺛﻼاﻹداري
 ﺗوﺿـﯾﺢ ذﻟـك ﻟﻠﻣرؤوﺳـﯾن ﯾﺳـﺎﻋد ﻓـﻲ اﻟﺣـد ﻣـن درﺟـﺔ، وأﯾﺎ ﻛﺎن اﻟﺳﺑب ﻓـﺈن ﺷـرح و ....نوﻣﻬﺎرات اﻟﻣرؤوﺳﯾ
اﻟﺗﺄﻛد، وﯾﺑدأ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻌﺎت اﻹدارة ﻧﺣوﻫم وﻣﺎ اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣﻧﻬم، وﯾﺣﺗﺎج اﻟﻐﻣوض وﻋدم 
اﻟرؤﺳﺎء إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم أﻣﺛﻠﺔ واﺿﺣﺔ وﻣﺣددة ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻋن ﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﻪ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟدﯾـد ﻟﻠﺳـﻠطﺎت ﺣﯾـث ﻻﺑـد 
  .أن ﯾﺣدد اﻟرﺋﯾس ﺑﺷﻛل دﻗﯾق اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺗﻣﻧﺢ ﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﺟراء ﻫذا اﻟﺗﻣﻛﯾن 
 ﺔﺗﻌﻠـم ﻛﯾﻔﯾـ ﯾﺟـب ﻋﻠـﻰ اﻟرؤﺳـﺎء ﻹﯾﺟـﺎد ﺑﯾﺋـﺔ ﻋﻣـل ﻣﻣّﻛﻧـﺔ : ﻟرؤﺳـﺎءاﻟﺗﻐﯾﯾـر ﻓـﻲ ﺳـﻠوك ا: طـوة اﻟﺛﺎﻧﯾـﺔاﻟﺧ
  .اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن ﻗدر ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻗﺑل ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻣن اﻟﺻﻌب اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟرؤﺳﺎء وﻣن اﻟﺻﻌب ﻋﻠﯾﻬم اﻟﺗﺧﻠﻲ  أناﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  أﺷﺎرتوﻗد     
ﻓـﻲ ﺳـﻠوﻛﯾﺎت اﻟرؤﺳـﺎء  اﻟﺗﻐﯾﯾـرن اﻟﺳـﻠطﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻬـم ﻫـﻲ اﻟﻘـوة ﻟـذﻟك ﺳـﻠطﺎﺗﻬم ﻟﻣرؤوﺳـﯾﻬم ﻷواﻟﺗﻧـﺎزل ﻋـن 
  .اﻹداريﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺳﺎﺳﯾﺔﯾﻌد ﺧطوة 
اﻟﺗـــﻲ ﺳـــﯾﺗﺧﻠﻰ ﻋﻧﻬـــﺎ اﻟرؤﺳـــﺎء  تإن ﺗﺣدﯾـــد ﻧـــوع اﻟﻘـــرارا: ﺗﺣدﯾـــد اﻟﻘـــرارات ﻟﻠﻣرؤوﺳـــﯾن: اﻟﺧطـــوة اﻟﺛﺎﻟﺛـــﺔ
ﻟﻠﻣرؤوﺳــﯾن ﺗﺷــﻛل أﺣــد أﻓﺿــل اﻟوﺳــﺎﺋل ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ ﻟﻠرؤﺳــﺎء واﻟﻣرؤوﺳــﯾن ﻟﻠﺗﻌــرف ﻋﻠــﻰ ﻣﺗطﻠﺑــﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾــر ﻓــﻲ 
ﺳﻠوﻛﻬم ﻓﺎﻟرؤﺳﺎء ﻋﺎدة ﻻ ﯾﺣﺑذون اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻘوة اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳﺑوﻧﻬﺎ ﺧﻼل ﻓﺗرة ﺑﻘﺎﺋﻬم ﻓﻲ اﻟﺳﻠطﺔ، 
ﻲ ﯾﻣﻛـن أن ﯾﺷـﺎرك ﻓﯾﻬـﺎ اﻟﻣرؤوﺳـﯾن ﺑﺷـﻛل ﺗـدرﯾﺟﻲ، وﯾﺟـب ﻟـذا ﯾﻔﺿـل أن ﺗﺣـدد اﻹدارة طﺑﯾﻌـﺔ اﻟﻘـرارات اﻟﺗـ
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ﺗﻘـدﯾم ﻧوﻋﯾــﺔ اﻟﻘــرارات اﻟﺗــﻲ ﺗــﺗم ﺑﺷـﻛل ﯾــوﻣﻲ ﺣﺗــﻰ ﯾﻣﻛــن ﻟﻠرؤﺳــﺎء واﻟﻣرؤوﺳــﯾن ﺗﺣدﯾــد ﻧوﻋﯾــﺔ اﻟﻘــرارات اﻟﺗــﻲ 
  .ﯾﻣﻛن أن ﯾﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر 
ﺗﻣﻛــﯾن اﺳــﺗﺧدام أﺳــﻠوب ﻻﺑــد أن ﺗﺗﺿــﻣن ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟ :اﻻﻫﺗﻣــﺎم أﻛﺛــر ﺑﺗﻛــوﯾن ﻓرﯾــق اﻟﻌﻣــل: اﻟﺧطــوة اﻟراﺑﻌــﺔ
اﻟﻔرﯾـق، وﺣﺗـﻰ ﯾﻛـون ﻟﻠﻣرؤوﺳـﯾن اﻟﻘـدرة ﻋﻠـﻰ إﺑـداء اﻟـرأي ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑوظـﺎﺋﻔﻬم ﯾﺟـب أن ﯾﻛوﻧـوا ﻋﻠـﻰ وﻋـﻲ 
وأﻓﺿل اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﺗﻛـوﯾن ذﻟـك اﻹدراك . وﺗﻔﻬم ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر وظﺎﺋﻔﻬم ﻋﻠﻰ ﻏﯾرﻫم ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل
ﻟﻌﻣـﺎل اﻟـذﯾن ﯾﻌﻣﻠـون ﺑﺷـﻛل ﺟﻣـﺎﻋﻲ ﺗﻛـون أﻓﻛـﺎرﻫم أن ﯾﻌﻣـل اﻟﻣرؤوﺳـﯾن ﺑﺷـﻛل ﻣﺑﺎﺷـر ﻣـﻊ أﻓـراد آﺧـرﯾن، ﻓﺎ
  .وﻗراراﺗﻬم أﻓﺿل ﻣن اﻟﻔرد اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻣﻧﻔردا 
 ﻣرؤوﺳـــﯾن ﻣـــن اﺗﺧـــﺎذ ﻗـــرارات أﻓﺿـــل ﻓـــﺈﻧﻬمﻟﻛـــﻲ ﯾﻣﻛـــن اﻟ :اﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ ﻓـــﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت: اﻟﺧطـــوة اﻟﺧﺎﻣﺳـــﺔ
ﻟوﺻـول ﻛﻛل، ﻟذا ﯾﺟب أن ﺗﺗوﻓر ﻟﻸﻓراد اﻟﻣﻣﻛﻧﯾن ﻓرﺻﺔ ا ﻧظﻣﺔﻋن وظﺎﺋﻔﻬم وﻋن اﻟﻣﯾﺣﺗﺎﺟون ﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣــﺎت اﻟﺗــﻲ ﺗﺳــﺎﻋدﻫم ﻋﻠــﻰ ﺗﻔﻬــم ﻛﯾﻔﯾــﺔ أن وظــﺎﺋﻔﻬم وﻓــرق اﻟﻌﻣــل اﻟﺗــﻲ ﯾﺷــﺗرﻛون ﻓﯾﻬــﺎ ﺗﻘــدم ﻣﺳــﺎﻫﻣﺔ 
ﻓـــﻲ ، وﻛﻠﻣـــﺎ ﺗــوﻓرت ﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻟﻠﻣرؤوﺳـــﯾن ﻋــن طرﯾﻘــﺔ أداء ﻋﻣﻠﻬـــم ﻛﻠﻣــﺎ زادت ﻣﺳــﺎﻫﻣﺗﻬم ﻧظﻣــﺔﻟﻧﺟــﺎح اﻟﻣ
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﻓﯾﻬﺎ
اﺧﺗﯾــﺎر اﻷﻓــراد اﻟــذﯾن ﯾﻣﻠﻛــون اﻟﻘــدرات  رؤﺳــﺎءﻋﻠــﻰ اﻟﯾﺟــب : اﺧﺗﯾــﺎر اﻷﻓــراد اﻟﻣﻧﺎﺳــﺑﯾن: اﻟﺧطــوة اﻟﺳﺎدﺳــﺔ
ﻣﻌــﺎﯾﯾر واﺿــﺣﺔ ﻟــدى اﻟﻣﻧظﻣــﺔ واﻟﻣﻬــﺎرات ﻟﻠﻌﻣــل ﻣــﻊ اﻵﺧــرﯾن ﺑﺷــﻛل ﺟﻣــﺎﻋﻲ وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﯾﻔﺿــل أن ﺗﺗــواﻓر 
  .اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد ﺔوﻣﺣددة ﻟﻛﯾﻔﯾ
ﻓﯾر ﺣﯾث ﯾﺟب ﺗـو  اﻹدارياﻟﺗدرﯾب ﻫو أﺣد اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن :  ﺗوﻓﯾر اﻟﺗدرﯾب: اﻟﺧطوة اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ
  .ارة اﻟﺻراع، اﻟﻌﻣل ﻣﻊ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣلﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﺛل اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل، اﻻﺗﺻﺎل، إد
 اوﻣـﺎذ اﻹداريﯾﺟـب ﺷـرح وﺗوﺿـﯾﺢ ﻣـﺎ اﻟﻣﻘﺻـود ﺑـﺎﻟﺗﻣﻛﯾن : اﻻﺗﺻـﺎل ﻟﺗوﺻـﯾل اﻟﺗوﻗﻌـﺎت: اﻟﺧطـوة اﻟﺛﺎﻣﻧـﺔ
ﻟﻠﻣرؤوﺳـﯾن اﻷﻫـداف اﻟﺗـﻲ  رؤﺳـﺎءﯾﻣﻛـن أن ﯾﻌﻧـﻲ ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑواﺟﺑـﺎت وﻣﺗطﻠﺑـﺎت وظـﺎﺋﻔﻬم، ﻛـذﻟك ﯾﺣـدد اﻟ
  .ﯾﺟب ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ 




ﺣﺻـل ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﯾﻣـن رﺑـط اﻟﻣﻛﺎﻓـﺂت واﻟﺗﻘـدﯾر اﻟﺗـﻲ  ﻻﺑـد: وﺿـﻊ ﺑرﻧـﺎﻣﺞ ﻟﻠﻣﻛﺎﻓـﺂت واﻟﺗﻘـدﯾر: اﻟﺧطوة اﻟﺗﺎﺳـﻌﺔ
أداء ﺑﺗﺻﻣﯾم ﻧظـﺎم ﻟﻠﻣﻛﺎﻓـﺂت ﯾـﺗﻼءم واﺗﺟﺎﻫﻬـﺎ ﻧﺣـو  ﻧظﻣﺔﯾﺟب أن ﺗﻘوم اﻟﻣﻣﻧظﻣﺔ، ﻛﻣﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺄﻫداف اﻟ
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺗﺿــﻣن ﺗﻐﯾﯾــرا ﻓــﻲ ﺑﯾﺋــﺔ ﺗﺳ اﻹداري ﺗﻣﻛــﯾناﻟﺑﻣــﺎ أن ﺗﺑﻧــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ : اﺳـﺗﻌﺟﺎل اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞﻋــدم : اﻟﺧطـوة اﻟﻌﺎﺷــرة
وﻗﺗﻬﺎ ﻹدارة اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟدﯾدة ﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗﻣﻛـﯾن، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﯾﺟـب ﻧظﻣﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺗوﻗﻊ أن ﺗﺄﺧذ اﻹدارة واﻟﻣ
  .ﺎ ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻟذﻟك ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﻋدم اﺳﺗﻌﺟﺎل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳرﯾﻌﺔ ﻓﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟذا ﺗﺄﺧذ وﻗﺗ
  .اﻟﺷﻛل اﻟﻣواﻟﻲوﺿﻊ  ﯾﻣﻛنﻣن ﺧﻼل اﻟﺧطوات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ    
  





  .وأداء اﻷﻓراد ﻧظﻣﺔﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋواﺋد ﻛﺛﯾرة ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾﻔﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ   
  :ﻧظﻣﺔﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣ :أوﻻ
ﻛﺑــﺔ اﻟﺗﻐﯾــرات اﻟﺣﺎﺻــﻠﺔ ﻓــﻲ اﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟﻣﺣﯾطــﺔ ﺿــرورة ﻟﻣواﺗــﺄﺗﻲ أﻫﻣﯾــﺔ اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداري ﻣــن ﺧــﻼل ﻛوﻧــﻪ    
ﻓـﺎﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫـو أﻛﺛـر ﻣـن ﻛﻠﻣـﺔ أو  ،ﻣﻛﻧﻬـﺎ ﻣـن اﻟﺗﻛﯾـف اﻟﺳـرﯾﻊﺔ ﻓﻬـو ﯾﻛﺳـب اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣروﻧـﺔ ﻋﺎﻟﯾـﺔ ﺗﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـ




أي وﻗــت  نﯾــدا ﻣــﺗﻌرﯾــف إذ ﯾﻌــد طرﯾﻘــﺔ ﺟدﯾــدة ﻟﺗﻐﯾﯾــر اﻟﻣﻧظﻣــﺎت ﺑﺎﺗﺟــﺎﻩ ﻣﺳــﺗﻘﺑل أﻛﺛــر ﻣﻧﺎﻓﺳــﺔ وأﻛﺛــر ﺗﻌﻘ
ﺣـﺎق ﺑﺎﻟﻣﻧﺎﻓﺳـﺔ وﺗﻠﺑﯾــﺔ ﻠﻧــﺔ واﻟﻘـدرة ﻋﻠـﻰ اﻟـﺗﻌﻠم واﻟﺗﻛﯾـف ﻟﻠﻛﻣـﺎ اﻧـﻪ ﯾﺟﻌـل اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﻏﺎﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣرو  ،ﻣﺿـﻰ
  .1طﻠﺑﺎت اﻟزﺑﺎﺋن واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺻﺗﻬﺎ اﻟﺳوﻗﯾﺔ وﺗوﺳﯾﻌﻬﺎ
  :2ﻧظﻣﺔﯾﻣﻛن ﻟﻠﺗﻣﻛﯾن اﻹداري أن ﯾﺣﻘق اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣ   
  .ارﺗﻔﺎع اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ - 
  .اﻟﺗﻛﺎﻟﯾفاﻧﺧﻔﺎض  - 
  .ارﺗﻔﺎع درﺟﺔ اﻟرﺿﺎ - 
  .ﺗﻌزﯾز اﻟوﻻء واﻻﻧﺗﻣﺎء - 
  .اﻧﺧﻔﺎض ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻐﯾﺎب - 
ﺑﻣﺎ أن اﻟﻣﺣﯾط ﻛﺛﯾر اﻟﺗﻐﯾر ﻓﯾﺟب اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻪ وﺗﻛون ﺳرﻋﺔ )زﯾﺎدة ﺳرﻋﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط  - 
ﻹﺟﺎﺑـﺔ ﻌزز ﺳـرﻋﺔ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارات ﻷن اﻋن ﺑﻌض اﻟﺳﻠطﺎت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺳوف ﺗ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ إذا ﺗم اﻟﺗﺧﻠﻲ
  (.ﻋن اﻷﺳﺋﻠﺔ واﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﺗﻛون ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻹﻧﺗﺎج أو اﻟﺧدﻣﺎت - 
أي اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻟﻛل ﻣراﺣل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت دون اﻧﻘطﺎع ﻟﺗﺣدﯾد اﻷﺧطﺎء وﺗﺻﺣﯾﺢ اﻻﻧﺣراﻓـﺎت ﻓـﻲ : اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر - 
  .3اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب
 ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت وﻫذا ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﺎدلﻷن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ : زﯾﺎدة ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت - 
  ﻏﯾر تاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﯾن ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎﻻ
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 .زﯾﺎدة ﻓرص اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر  - 
  :ﯾﺣﻘق اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋددا ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻧﻬﺎ :ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد: ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺗــرك اﻟﻌﻣــل، وﻣــﻧﺢ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾـﺔ اﻟﺗﺻــرف واﻟﻣﺷــﺎرﻛﺔ واﻻﺳــﺗﻘﻼﻟﯾﺔ  إﻣﻛﺎﻧﯾــﺔزﯾــﺎدة اﻟرﺿــﺎ اﻟــوظﯾﻔﻲ وﺗﻘﻠﯾـل  - 
رﻓــــﻊ اﻟ ــــروح اﻟﻣﻌﻧوﯾــــﺔ ﻟﻠﻌــــﺎﻣﻠﯾن وزﯾــــﺎدة اﻻﻟﺗــــزام  إﻟــــﻰ إﺿــــﺎﻓﺔزﯾــــﺎدة ﺷــــﻌور اﻟﻌــــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟرﺿــــﺎ،  إﻟــــﻰﯾــــؤدي 
 . 1.اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
وﻻء ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ وﻟﻔرﯾــق اﻟﻌﻣــل اﻟــذي ﯾﻧﺗﻣــﻲ إﻟﯾــﻪ زﯾــﺎدة اﻻﻧﺗﻣــﺎء إﻟــﻰ اﻟﻣﻬــﺎم اﻟﺗــﻲ ﯾﻘــوم ﺑﻬــﺎ اﻟﻌﺎﻣــل، وزﯾــﺎدة اﻟ ــ - 
اﻟﻌﺎﻣل، وﯾﺳﺎﻫم أﯾﺿﺎ ﻓﻲ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧـﻪ ﺗﺣﺳـن ﻓـﻲ ﻣﺳـﺗوى 
 .2اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗدﻧﻲ اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾب ﻋن اﻟﻌﻣل وﺗﻧﺎﻗص دوران اﻟﻌﻣل
د ﺑﺷــﻛل أﺳﺎﺳــﻲ ﻋﻠــﻰ ﺗــوﻓر اﻟﻣﻌــﺎرف اﻛﺗﺳــﺎب اﻟﻣﻌــﺎرف واﻟﻣﻬــﺎرات، ﺣﯾــث أن ﻧﺟــﺎح ﺑــراﻣﺞ اﻟﺗﻣﻛــﯾن ﯾﻌﺗﻣــ - 
  واﻟﻣﻬﺎرات واﻟﻘدرة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل، واﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﺣﻘق ﺑدون ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗدرﯾب وﻫذا ﯾﺗطﻠب
ﻓــﻲ ﻛﺛﯾــر ﻣــن اﻟﺣــﺎﻻت اﻧﺧــراط اﻟﻌﺎﻣــل ﺑــدورات ﺗدرﯾﺑﯾــﺔ وﻧــدوات وورش ﻋﻣــل ﯾﻛﺗﺳــب ﻣــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ ﻣﻌــﺎرف 
 .3ظﻣﺔﺛﻣﯾﻧﺔ ﺗﺻﺑﺢ ﺛروة ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ ﺣﺗﻰ ﺑﻌد ﻣﻐﺎدرﺗﻪ ﻟﻠﻣﻧ
وﺧﺎﺻـﺔ ﻋﻧـدﻣﺎ  ،اﻟﻣوظف اﻟﻣﻣّﻛن ﯾدرك ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺷـﻛل أﻛﺑـر ﻣـن ﻏﯾـرﻩ :ﺷﻌور اﻟﻣوظف ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟوظﯾﻔﺔ - 
ﺳــﯾطرﺗﻪ ﻋﻠــﻰ ﻣﻬــﺎم اﻟﻌﻣــل وﯾــدرك ﻗﯾﻣــﺔ ﻧﻔﺳــﻪ ودورﻩ ﻓــﻲ اﻟﺗــﺄﺛﯾر ﻋﻠــﻰ اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ وﯾﺷــﻌر ﺑﺄﻧــﻪ  ﺑوﺟــود ﯾﺷــﻌر
وﯾرى اﻷﻣور ﺑﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻟـﯾس ﻓﻘـط  ،ﻋﻧﺻر ﻫﺎم ﻟﻪ دورﻩ وﻟﻪ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻪ اﻟﺗﻲ ﺗﺻب ﻓﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وٕاﻧﻣﺎ ﯾرى ﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﻪ ﺣﻠﻘًﺔ ﺿﻣن ﺣﻠﻘﺎت أﺧرى ﺗﺻب ﺟﻣﯾﻌﻬﺎ ﻓﻲ  ،ﻣن زاوﯾﺔ ﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﻪ ﻣن ﻋﻣل ﻣﻧﻔﺻل
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ﻓﯾﺗﻐﯾر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﻣل ﻣن ﻣﻌﻧﻰ ﻣﺣدود ﻓﻲ إطﺎر ﺿﯾق إﻟـﻰ ﻣﻌﻧـﻰ أوﺳـﻊ . ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﺷﺗرﻛﺔ
اﻟﻣﻌﻧوﯾـﺔ ﺑـدﻻ ﻣـن  ز ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل وٕاﺷـﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟـﺎت اﻟﻌﻠﯾـﺎوأﺷـﻣل ﻣﻣـﺎ ﯾﺳـﺎﻫم ﻓـﻲ ﺗﺣﻘﯾـق اﻟـذات وﺗﺣﻘﯾـق اﻟﺗﻣﯾـ
 . 1اﻟﻌﻣل ﻓﻘط ﻹﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﺑﺣﺗﺔ
ﻫﻧــﺎك اﻟﻛﺛﯾــر ﻣــن اﻟدراﺳــﺎت اﻟﺗــﻲ أظﻬــرت أن ﻫﻧــﺎك ﻋﻼﻗــﺔ ﺑــﯾن اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹداري  :زﺑ ــﺎﺋنﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ ﻟﻠ: ﺛﺎﻟﺛ ــﺎ
 :2إﻟﻰ أن ﻣن ﻓواﺋد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻣﺎﯾﻠﻲ  elyaMورﺿﺎ اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﻘد أﺷﺎر 
وﻧﺔ ﺳرﻋﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺔ، ﺣﯾث أن اﻟزﺑﺎﺋن ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺳرﻋﺔ واﻟﻣر  - 
ن ﯾﻛـون ﺑﻘـدرة اﻟﻌﺎﻣـل اﻟﺗﺻـرف ﺑﺎﻟطرﯾﻘـﺔ أﻛﺛـر ﻓﻌﺎﻟﯾـﺔ ﻋـن اﻟطـرق اﻟﻣﻌﻬـودة، ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم، وأ
ﺗﻛﯾﯾــف واﻻﺳــﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺗــﻲ ﻣــن ﻓــﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﯾﻣﻛــن أن ﯾوﺻــل إﻟــﻰ ﻣﺳــﺗوى ﻋــﺎل ﻣــن اﻟﻣروﻧــﺔ واﻟﻔﻬــم واﻟ
ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺣول اﻟزﺑون ﻏﯾر اﻟراﺿـﻲ ﻋـن اﻟﺧدﻣـﺔ أو اﻟﻣﻧـﺗﺞ إﻟـﻰ زﺑـون راض ﻋـن اﻟﺧدﻣـﺔ أو اﻟﻣﻧـﺗﺞ، وﻫـذا 
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﯾﻛون ﻗﯾﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎل ﻋدم وﺟود وﻗت ﻛﺎف ﻟﻠرﺟوع إﻟﻰ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻫذا ﯾﺗطﻠب ﻣـن 
 .ﺗﺎﺟﻪ ﻟﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟزﺑﺎﺋن ﺗﺣت ﺳﯾطرﺗﻪ وﺳﻠطﺗﻪاﻟﻌﺎﻣل أن ﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺔ ﺗﺎﻣﺔ ﺑﺄن ﯾﻛون ﻛل ﻣﺎ ﯾﺣ
ﺳرﻋﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺑﺈﺻﻼح أو إﻋﺎدة اﻟﺧدﻣـﺔ أو اﻟﻣﻧـﺗﺞ ﻟﻠزﺑـﺎﺋن ﻏﯾـر اﻟراﺿـﯾن ﻋـن اﻟﺧدﻣـﺔ أو اﻟﻣﻧـﺗﺞ، ﺣﯾـث  - 
ﺧدﻣــﺔ اﻟزﺑــﺎﺋن ﻓــﻲ ﺣــﺎل وﺟــود زﺑــون ﻏﯾــر راض، وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﻋﺎﻣــل ﻣﻣﻛــن ﻹﺻــﻼح ﻫــذﻩ اﻟﺧدﻣــﺔ أو اﻟﻣﻧــﺗﺞ 
 .إﺟراءات ﻛﺛﯾرة ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺟﻌل اﻟزﺑون راﺿﯾﺎ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾرﺑطرﯾﻘﺔ ﺳرﯾﻌﺔ ووﻗت ﻗﺻﯾر وﺑدون 
ﻣـن اﻟﻣﻣﻛـن أن ﯾﻛــون اﻟﻌﺎﻣـل اﻟﻣﻣﻛــن ﻣﺻـدرا ﻫﺎﻣــﺎ ﻓـﻲ إﯾﺟــﺎد أﻓﻛـﺎر ﺟدﯾـدة ﻫﺎﻣـﺔ ﻟﺧدﻣــﺔ اﻟزﺑـﺎﺋن ﺣﯾـث أن  - 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺧطوط اﻷﻣﺎﻣﯾﺔ أﻛﺛر ﻋﻠﻣﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎﺟﻪ اﻟزﺑون وﻣﺎ ﯾرﺿﯾﻪ أﻛﺛـر وذﻟـك ﻟﺗواﺻـﻠﻬم ﻣﻌـﻪ ﺑﺷـﻛل 
 . داﺋم
 .ة ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟزﺑﺎﺋنﺑﻧﺎء ﺳﻣﻌﺔ ﺟﯾد - 
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  .اﻹداريﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻌوﻗﺎت ﺗطﺑﯾق : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  :1ﻫﻧﺎك ﺑﻌض اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣد ﻣن ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري واﻟﺗﻲ ﻫﻲ   
  .زﯾﺎدة اﻟﻌبء واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻏﯾر اﻟﻘﺎدرﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  - 
  .إﺳﺎءة اﺳﺗﺧدام اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  - 
  .ﯾز ﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﺣﻬم اﻟﺷﺧﺻﻲ وﺗﻔﺿﯾﻠﻪ ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔﺗرﻛ - 
  .إﻗﺑﺎل اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺷﻛﻠﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن إﻗﺑﺎﻟﻬم ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗطﺑﯾق  - 
  : 2ﻫذﻩ اﻟﻣﻌوﻗﺎت ﺗوﺟد ﻣﻌوﻗﺎت أﺧرى وﻫﻲ إﻟﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ  - 
  .اﻟﻣرﻛزﯾﺔ وﻋدم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﺗﺧوف اﻟﻣدﯾرون ﻣن ﻓﻘدان اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻧﻔوذ اﻟذﯾن ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﻪ ﻓﻲ ظل  - 
ﻟﻛــل اﻟﻣﺷــﻛﻼت اﻟﺗــﻲ ﺗواﺟــﻪ اﻻﻋﺗﻘــﺎد اﻟﺧــﺎطﺊ ﻣــن اﻹدارة ﺑــﺎن ﺗﻣﻛــﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻫــو اﻟﺣــل اﻟﺳــرﯾﻊ واﻷﻛﯾــد  - 
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .3ﻋدم اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾر - 
  .اﻟﺳرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  - 
  .ﺿﻌف ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز  - 
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  :ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗﻌرﺿﻧﺎ إﻟﯾﻪ    
ﯾﺗﻣﺣـور  اﻟـذي ﯾﻬـﺗم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺑﺷـري، ﺣﯾـث ﻣن اﻷﺳـﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛـﺔ اﻟﻣﺳـﺗﺧدﻣﺔ ﻓـﻲ اﻹدارةاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري  - 
أوﺳﻊ وﺗﺣﻣﻠﻬم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، ﻓﻬو ﯾزﯾد ﻣـن درﺟـﺔ اﻧﺗﻣـﺎﺋﻬم ووﻻﺋﻬـم ﻟﻠﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ  ﺳﻠطﺔﺣول إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .ﯾﻌﻣﻠون ﺑﻬﺎ 
اﻟﺣﺎﺟـﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾـر، ﺗﻐﯾﯾـر ﺳـﻠوك اﻟﻣـدﯾرﯾن، ﺛـم ﺗﺣدﯾـد ﻋﻠﻰ ﻋدة ﺧطوات اﻟﺗـﻲ ﺗﺑـدأ ﺑﺗﺣدﯾـد ﻟﺗﻣﻛﯾن اﯾﺗم ﺗطﺑﯾق  - 
اﻟﻘرارات ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن، واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓـراد اﻟﻣﻧﺎﺳـﺑﯾن، ﺛـم وﺿـﻊ ﺑرﻧـﺎﻣﺞ ﻟﻠﻣﻛﺎﻓـﺂت وﻓـﻲ 
 .اﻷﺧﯾر ﻋدم اﺳﺗﻌﺟﺎل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
ﯾــد ﻣــن اﻟﻣزاﯾــﺎ ﻣﻧﻬــﺎ ﻣــﻧﺢ اﻟﺳــﻠطﺎت ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن، ﺗﺣﺳــﯾن ﻛﻐﯾــرﻩ ﻣــن اﻟﻣﻔــﺎﻫﯾم ﯾﺣﺗــوي ﻋﻠــﻰ اﻟﻌد ﻣﻔﻬــوم اﻟﺗﻣﻛــﯾن - 
ﻣﺳــﺗوى اﻷداء، اﻟﻣﺳــﺎﻫﻣﺔ ﻓــﻲ ﺗطــوﯾر اﻟﻣﻬــﺎرات، ﺗﺷــﺟﯾﻊ اﻹﺑـداع، زﯾــﺎدة اﻟرﺿــﺎ، ﯾــدﻓﻊ ﺑﺎﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠــﻰ ﺑــذل 
أﻗﺻﻰ ﺟﻬدﻫم ﻟﺗﺣﻘﯾـق اﻷﻫـداف، ﻛﻣـﺎ أﻧـﻪ ﻻ ﯾﺧﻠـو ﻣـن ﺑﻌـض اﻟﻌﯾـوب ﻣﻧﻬـﺎ ﻋـدم رﻏﺑـﺔ ﺑﻌـض اﻟرؤﺳـﺎء ﻓـﻲ 






 .ﺗﻌﻠﻣﺔـــــــــــــــــــــــــﻧظﻣﺔ اﻟﻣــــــــــــــــــــــــاﻟﻣ: ﻧﻲﺎــــــــــــــــــــــــاﻟﺛ لــــــــــــــــــــاﻟﻔﺻ
  .اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
 .ﻣﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﻣﺑﺣث 
  .ﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﺎﻟثاﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛ
 




   :ﺗﻣﻬﯾد
ﺗﻐﯾــرات ﻟﻠ اﻻﺳــﺗﺟﺎﺑﺔوﺗﺧﺗﻠـف درﺟــﺔ  وﺗــؤﺛر ﻓﯾﻬــﺎ، ﺗﺗــﺄﺛراﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﻫــﻲ ﻧظــﺎم ﻣﻔﺗــوح ﻋﻠــﻰ اﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾــﺔ    
ﺑﺎﻟوﻓــﺎء  وﻣـدى اﻟﺗزاﻣﻬـﺎ ،أﺧـرى إﻟـﻰوﻣواﺟﻬـﺔ اﻟﺗﺣـدﯾﺎت اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﯾﺷـﻬﺎ اﻟﺑﯾﺋـﺔ اﻟداﺧﻠﯾـﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾـﺔ ﻣـن ﻣﻧظﻣـﺔ 
اﻻﺗﺟـﺎﻩ  إﻟـﻰﻟذﻟك دﻋـت اﻟﺿـرورة  اﺗﺟﺎﻩ زﺑﺎﺋﻧﻬﺎ ﺑﺗﻘدﯾم اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت ذات اﻟﺟودة اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣﻧﻬﺎ،
 اﻟـزﻣن ﺑﻣـرور أﻫﻣﯾﺗﻬـﺎ ﺗـزداد اﺛﻧـﺎن ﻣﺻـطﻠﺣﺎن اﻟﻣﺻـطﻠﺣﺎت ﻫـذﻩ وﻣـن ﺣدﯾﺛـﺔ إدارﯾـﺔ ﻧﺣـو ﻣﺻـطﻠﺣﺎت
 واﻟﻣﻧظﻣـﺔ gninraeL lanoitazinagrO ﻣـﻲﯾﻧظﺗاﻟ اﻟـﺗﻌﻠم وﻫﻣـﺎ اﻷداء ﻣﺳـﺗوﯾﺎت ﻓـﻲ اﻟﺗﺣﺳـن ﺣـداثﻹ
اﻟﻣﻧظﻣـﺔ و . ﻓـﻲ اﻟﻣراﺣـل اﻷوﻟـﻰ اﻟﻣﺻـطﻠﺣﯾﯾنﺣﯾـث ﺳـﺎد ﺧﻠـط ﺑـﯾن ، noitazinagrO gninraeLاﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ
ﺟدﯾـدة اﻟﺗـﻲ ﺗﺣﻘـق  أﻓﻛـﺎراﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻫﻲ اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻣرار واﻟﺗﻧﺎﻓس ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﺳـرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻐﯾـر، ﻛـذﻟك ﺗوﻟﯾـد 
  .ﻟﻬﺎ اﻟﺗﻣﯾز
اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻫــﻲ ﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻘــرن اﻟﺣــﺎدي واﻟﻌﺷــرﯾن اﻟــذي ﯾﺗﺳــم ﺑﺳــرﻋﺔ اﻟﺗﻐﯾــرات وﺗﻘــدم اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾــﺎ   













  .اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: اﻷولاﻟﻣﺑﺣث 
 ﻓـﻲ اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن ﻗﺑـل ﻣـن واﺳـﻌﺎ اﻫﺗﻣﺎﻣـﺎ  gninraeL lanoitazinagrO اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم ﻣوﺿـوع اﺣﺗـل  
 واﻟﻣﺣـﺎور اﻟزواﯾـﺎ ﺗﺑـﺎﯾن و اﻟـرؤى ﺗﻌـدد ذﻟـك ﻋـن ﻧـﺗﺞو   اﻹدارة وﻋﻠـم اﻻﺟﺗﻣـﺎع وﻋﻠـم اﻟـﻧﻔس ﻋﻠـم ﻣﺟـﺎﻻت
 ﺗﻬموﻓﻠﺳﻔﺎ ﺗﻬمواﻫﺗﻣﺎﻣﺎ مﺗﻬﺗﺧﺻﺻﺎ ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻟﺗﻔﺳﯾر واﻟﺑﺎﺣﺛون اﻟﻌﻠﻣﺎء ﻗدﻣﻬﺎ اﻟﺗﻲ واﻷﺑﻌﺎد
 . ﺎﺗﻬمﻣؤﻟﻔو  ﺗﻬمدراﺳﺎ ﻓﯾﻬﺎ ظﻬرت اﻟﺗﻲ اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻔﺗرةاﻟو  
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﺗﻌرﯾف :اﻷول اﻟﻣطﻠب
  أﻋﻠم، م،اﺳﺗﻌﻠو  ﻋرف، ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻋﻠم اﻟﻣﺻدر ﻣن ﯾﺄﺗﻲ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻠﻐﺔ ﻓﻲ gninraeL:  ﻟﻐﺔ اﻟﺗﻌﻠم: أوﻻ
 ،اﻟﺗﻔﻛﯾـرو   واﻟﺧﺑـرة اﻟدراﺳﺔ ﺑواﺳطﺔ اﻟﻣﻬﺎرة أو اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول ﯾﻌﻧﻲ ﻓﺎﻟﺗﻌﻠم اﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ اﻟﻠﻐﺔ ﻓﻲ أﻣﺎ
  . 1ﻛﯾف وﻣﻌرﻓﺔ ذﻟك ﻣﻌرﻓﺔ أو ﺑﺎﻟﻌﻠم اﻹﺣﺎطﺔ أو اﻟﺗذﻛر أو اﻟﺣﻔظ أو
 ظﻬـرت ﺣﯾـث اﻹداري اﻟﻔﻛـر ﻓـﻲ ﺣـدﯾﺛﺎ ﻣﺻـطﻠﺣﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم ﯾﻌـد: اﺻـطﻼﺣﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟﺗﻌﻠم: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﺑﻬﻣــﺎﻛﺗﺎ ﻓــﻲ nohcS , sirygrAﻗﺑــل ﻣــن 4791 ﻓــﻲ ﻋــﺎم ﻣﻔﻬوﻣــﻪ ﺗﺣدﯾـد ﻣﺣــﺎوﻻت أوﻟـﻰ
 ذﻟـك وﻣﻧـذ ؟ ﺗـﺗﻌﻠم أن اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﻋﻠـﻰ ﯾﺟـب ﻫـل ﻣﻔـﺎدﻩ ﺳـؤاﻻ ﻗـدﻣﺎ إذ "gninraeL lanoitazinagrO"
  .2اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أﺑﻌﺎدﻩ واﺳﺗﻛﺷﺎف اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم ف وﺗﺣدﯾدﻟﺗﻌرﯾ اﻟﺟﻬود ﻣن اﻟﻛﺛﯾر ﺑذﻟت  لاﻟﺳؤا
  :اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﺗﻌﻠم ﺗﻌرﯾﻔﻬم ﻓﻲ اﻟﺑﺎﺣﺛون ﺑﻪ ﺟﺎء ﻣﺎ أﻫم ﻧﻘدم ﯾﻠﻲ ﻓﯾﻣﺎو    
 ﻛﺷف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻷﻋﺿﺎء ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣن ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ: " ﺄﻧﻪاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑ nohS te sirygrA ﻋرف
  .3"وﺗﺻﺣﯾﺣﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻧظرﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻟدﯾﻬم اﻷﺧطﺎء
                                                           
دراﺳﺔ اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻷراء ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻘﯾﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ) دور أدوات اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﻣﺗﻣﯾز: ﻟﯾث ﻋﻠﻲ اﻟﺣﻛﯾم وآﺧرون  - 1
 89 .، ص9002، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻛوﻓﺔ، اﻟﻌراق، 11، ﻣﺟﻠد 2، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻋدد (ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻛوﻓﺔ
 اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ظل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أداء ﺣول دوﻟﻲ ﻣﻠﺗﻘﻰ ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻣدﺧل ﺧﻼل ﻣن اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن ،ﺳﻌﺎد ودوﻟﻲ ﻣﺳﻌودة ﺷرﯾﻔﻲ - 2
 .7ص،  9002 ﻧوﻓﻣﺑر، 11 و 01 ﯾوﻣﻲ ، اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ
3
 ,euqitarp ,edohtém ,eiroéhT : lennoitasinagrOegassitnerppA ,nohcS .A dlanoD te sirygrA sirhC - 
 .42p.2002 ,naciremA , étisrevinu kceob ed ,noitide ere1




  اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ اﻟوﺳﺎﺋل ﻛﺎﻧت أﯾﺎ أﺷﻛﺎﻟﻬﺎ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﻛﺗﺳب ﻋﻧدﻣﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗﻌﻠم: " ﺑﺄﻧﻪ ﺎﻩﻛﻣﺎ ﻋرﻓ
  .1(اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎتو  اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ) 
 ﺗﺳـﻬﯾل إﻟـﻰاﻟﺗـﻲ ﺗﻬـدف  اﻟﻣﻌـﺎرف وﺧﻠـق واﻻﺣﺗﻔـﺎظ اﻻﻛﺗﺳـﺎب " ﺑﺄﻧـﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم  dlihCﻋـرف   
   . 2" اﻟﻣﻧظﻣﺔ طرف ﻣن اﻟﻣﺳطرة اﻷﻫداف ﺗﺣﻘﯾق
ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﯾـﺗم ﺧﻼﻟﻬـﺎ ﻛﺷـف  ﺑﺄﻧـﻪﻟﻠـﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ  ﺷـﺎﻣل ﻛﺗﻌرﯾـف ﻧﺳـﺗﺧﻠص أن ﯾﻣﻛـن ﺳـﺑق ﻣﺎ ﺧﻼل ﻣن    
  ". اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻫدافوﺗﺻﺣﯾﺣﻬﺎ ﺑﻬدف ﺗﻌدﯾل اﻟﺳﻠوك واﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق  اﻷﺧطﺎء
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم أﻧواع: ﺛﺎﻧﻲاﻟ اﻟﻣطﻠب
  .ﺗطﺑﻘﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت أناﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن  أﻫمﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﺟﺎء ﺑﻬﺎ  اﻷﻧﻣﺎط أﻫمﯾﻣﻛن ذﻛر    
 3 )gninraeL hgiH( (ﻻﺳـﺗﺛﻧﺎﺋﻲا)اﻟﻌـﺎﻟﻲ اﻟـﺗﻌﻠمو  ) gninraeL lamroN( ياﻻﻋﺗﯾـﺎد اﻟـﺗﻌﻠم :أوﻻ
 أﻣـﺎ، اﻻﺳـﺗﻘرار ﻫـذا ﯾـدﻋمو  اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻻﺳـﺗﻘرار ﻓﺗـرات ﻓـﻲ ﯾﺳـود اﻟـذي ﻫـو اﻻﻋﺗﯾـﺎدي ﺎﻟﺗﻌﻠم، ﻓﺗوﻣﺎس ﻗدﻣﻪ
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟذرﯾﺔ واﻻﺑﺗﻛﺎرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺗﺣول اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﺗرات ﻓﻲ ﯾظﻬرﻓ اﻟﻌﺎﻟﻲ أو اﻻﺳﺗﺛﻧﺎﺋﻲ اﻟﺗﻌﻠم
 اﻟﺗﻌﻠم4 )gninraeL laroivaheB(اﻟﺳﻠوﻛﻲ واﻟﺗﻌﻠم )gninraeL evitingoC (اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﺑﻬـﺎ ﺗﻧظـر اﻟﺗـﻲ اﻟطرﯾﻘـﺔ ﻓـﻲ ﺗطﺑـق اﻟﺗـﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾـر ﻧﻣـﺎذجو  إدراﻛﯾـﺔ ﺗﻐﯾـرات ﺧـﻼل ﻣـن ﯾﺗـرﺟم اﻟـذي اﻟﻣﻌرﻓـﻲ
 طرق ﺗطﺑﯾق ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟروﺗﯾﻧﯾﺎتو  اﻹﺟراءات ﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﯾﻌﺗﻣد اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟﺗﻌﻠم أﻣﺎ. واﻟﻣﺣﯾط ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
  . اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧﺷﺎطو  اﻟﻌﻣل
  ،اﻟﺳﻠوك ﺗﻐﯾﯾر ﯾﺷﺗرط اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﺗﻐﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﺄﺛﻧﺎء ،ﻲاﻟﺳﻠوﻛ ﻟﻠﺗﻌﻠم أوﻟﯾﺔ ﻛﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﯾﻌﺗﺑر   
                                                           
            .42p, tiC pO,nohcS .A dlanoD te sirygrA sirhC- 1
 tejorp ua lennoitasinagro egassitnerppa’l ed sepicnirp sed noitacilppA ,la te cnalbeL eniledA  -  2
 .73p, 7002 ,ennasuaL ,niamuH egassitnerppA’l ruop seuqitamrofnI stnemennorivnE ,EAROMEM
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 اﻟﻣﻌرﻓـﻲ اﻟﺟﺎﻧـب ﺑﯾن ﻣﺎ ﺗداﺧل ﯾوﺟد إذن. ﺗﺟﺎرﺑﻪ و ادراﻛﺎﺗﻪ ﺧﻼل ﻣن ﻗرارات ﯾﺗﺧذ اﻟﻣﺳﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻔﻲ
 : ذﻟك ﯾوﺿﺢ اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺷﻛلو  .ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﺳﻠوﻛﻲ واﻟﺟﺎﻧب
  
  1   gninraeL evitareneG اﻟﺗوﻟﯾدي اﻟﺗﻌﻠمو   gninraeL evitpadA" اﻟﺗﻛﯾﻔﻲ اﻟﺗﻌﻠم: ﺛﺎﻟﺛﺎ
 ﻣﺣﯾطﻬـﺎ ﻣـﻊ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺗواﺟـﻪ اﻟﺗـﻲ اﻟﻘﯾـود ﻣـن ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻋﻧـد ﯾﺣـدث، ﻓﺎﻟﻧوع اﻷول "egneS reteP "ﻗدﻣﻪ
 أي اﻻﺳﺗﻧﺳﺎخ أو اﻟﺗﻘﻠﯾد ﺣول ﯾدور اﻟﺗﻌﻠم ﻣن اﻟﻧوع وﻫذا ،ﻟﻸﺣداث ﻟﻼﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻋﻠﯾﻬﺎ ﯾﻔرض ﻣﺎ ﻫذا
 .اﻷﻓﺿل ﺳﺎﺗﻬمﻣﻣﺎر  ﻣن ﻣن اﻵﺧرﯾن اﻟﺗﻌﻠم
 اﻟﻧﺟـﺎح وﺗﺣﻘﯾـق اﻹﺑـداع ﻋﻠـﻰ ﯾﻘـوم أي ﺟدﯾـدة، أﻓﻛـﺎر ﺧﻠـق أو ﺗوﻟﯾـد ﻋﻠـﻰ اﻟﻘـدرة ﻫـواﻟﻧـوع اﻟﺛـﺎﻧﻲ  أﻣـﺎ   
 ﺑﻘـدر اﻟﺗوﻟﯾـدي اﻟـﺗﻌﻠم أن ﺣـﯾن ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻗدرة ﺗﻛﯾﯾف إﻟﻰ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺗﻛﯾﻔﻲ اﻟﺗﻌﻠم أن ﯾﻌﻧﻲ وﻫذا .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
 . اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرص ﻧﺣو اﻟﻘدرات ﻫذﻩ ﯾوﺟﻪ ﻓﺈﻧﻪ اﻟﻘدرات ﻫذﻩ ﯾوﺳﻊ ﻣﺎ
 اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻷﺣﺎدي اﻟﺗﻌﻠم أﻗﺳﺎم، ﺛﻼﺛﺔ إﻟﻰ ﯾﻧﻘﺳم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم )sirygrA te nuohcS( ﺣﺳب :راﺑﻌﺎ
  .اﻟﺣﻠﻘﺔ واﻟﺛﻼﺛﻲ اﻟﺛﻧﺎﺋﻲ
                                                           
 a gnidliuB rof slooT dna seigétartS : kooB dleiF enilpicsiD htfiF ehT , la dna egneS reteP 1
 .4 991,kroY weN , cnI puorG gnihsilbuP lleD yadelbuoD ,noitazinagrO gninraeL




 ﻟﻺﺟـراءات ﺗﻌـدﯾل ﻋﻣﻠﯾـﺔ:" أﻧـﻪ ﻋﻠـﻰ ﯾﻌرف: gninraeL -pooL -langiS    اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻷﺣﺎدي اﻟﺗﻌﻠم .1
 ﻣـن اﻟﻣرﺗـدة اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت وﻋﻠـﻰ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺳﯾﺎﺳﺎتو  اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد اﻷﺧطﺎء ﺗﺻﺣﯾﺢ أﺟل ﻣن
 اﻟﻘـﯾم ﻓـﻲ ﻣﺻـﺎﺣب ﺗﻌدﯾل دون (اﻟﺳﻠوك)اﻹﺟراء ﻓﻲ ﺗﻌدﯾل ﻋﻠﻰ ﯾﻌﻣل روﺗﯾﻧﻲ ﺗﻌﻠم ﻓﻬو اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، اﻟﺗﺟﺎرب
 .1"اﻟﻔرد ﻟﺳﻠوك اﻟﺣﺎﻛﻣﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات
 اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻘـﯾم ﺗﻐﯾﯾـر ﯾﺳـﺗﻠزم اﻟذي اﻟﺗﻌﻠم ﻫو: gninraeL pooL -elbuoD اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻟﺛﻧﺎﺋﻲ اﻟﺗﻌﻠم .2
 اﻷﺣﺎدي اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻛس ﻫو ﻋﻠﻰ إذن ،2اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺧططﺎتو   وﻧﻣﺎذج إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
 ﯾﻌﺗﻣـد ﻻ ﻷﻧـﻪ إﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ أﻛﺛـر ﺗﻌﻠﻣـﺎ ً ﯾﻌﺗﺑـر وﻫـو اﻟﺗﻔﺳـﯾر، وأطـر اﻟﺗﻔﻛﯾـر ﻧﻣـﺎذج ﻓـﻲ ﺗﻐﯾﯾـر ﯾﻌﻧـﻲ، و اﻟﺣﻠﻘـﺔ
 ﻟﻠﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳـﯾﺔ ﻟﻠﻣﯾـزة وﻣﺻـدرا ً ﻟﻠﻣﻌـﺎرف ﺧﻠـق ﯾوﺟـد وٕاﻧﻣـﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻓـﻲ ﺳـﺎﺑﻘﺎ اﻟﻣوﺟـودة اﻟﻣﻌـﺎرف ﻋﻠـﻰ
  . 3اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
 إﻟـﻰ اﻟﻌـﺎﻣﻠون ﯾﺗﺟـﻪ ﺣﯾـث اﻟﺣﻠﻘـﺔ، اﻷﺣـﺎدي اﻟـﺗﻌﻠم ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾرا ً أﻛﺛر اﻟﺗﻌﻠم ﻣن اﻟﻧوع ﻫذا ﯾﻌد   
 ﻟﺗﺣﻘﯾـق اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟﺑﻧـﺎءو  اﻟﻘـﯾم ﺻـﻼﺣﯾﺔ ،اﻟﻧظـﺎم ﺗﻣـس اﻟﺗﻲ اﻟﺧﺎطﺋﺔ اﻷوﺿﺎع ﺣول ﻋﻣﯾﻘﺔ ﺗﺳﺎؤﻻت إﺛﺎرة
 اﻟﺗﻲ اﻟوﻗﺎﺋﯾﺔ أو اﻟﻣﺎﻧﻌﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﻋن اﻟﺑﺣث ﯾﺳﺗﻠزم اﻟدورة اﻟﺛﻧﺎﺋﻲ اﻟﺗﻌﻠم أﺧرى وﺑﻌﺑﺎرة اﻟﻣﻧﺷودة اﻷﻫداف
          .4اﻧﻔﻌﺎﻟﻲ أو اﻧﻌﻛﺎﺳﻲ ﻣﻧﻪ أﻛﺛر ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ ﺗﻌﻠم ﻓﻬو اﻷزﻣﺎتو  اﻟﻣﺷﻛﻼت وﻗوع دون ﺗﺣول
 اﻟـذاﺗﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾـل أﺷـﻛﺎل ﻣـن ﺷـﻛل أﻋﻠـﻰ ﯾﻣﺛـل :pooL elpirT gninraeL اﻟﺣﻠﻘـﺔ ﺛﻼﺛـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم 3-
 ﺑﻧﯾﺗﻬـﺎ ﻓـﻲ ريذاﻟﺟـ اﻟﺗﻐﯾﯾـر إﻟـﻰ ﺗﻘودﻫـﺎ رﺑﻣـﺎ اﻟﺗـﻲ  أﻫداﻓﻬﺎو  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺳس اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ﯾﺄﺧذ .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
 ﻣن اﻟﻧوع ﻫذا ﻋﻠﻰ  nohcS te sirygrA   ناﻟﺑﺎﺣﺛﺎ أطﻠق ﻗدو  اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ ﻓﻲ وﻛذا ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎو  اﻟداﺧﻠﯾﺔ
 ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺳـﺎﻋدة إﻟـﻰ ﯾﻬـدف اﻟﺣﻠﻘـﺔ اﻟﺛﻼﺛﻲ اﻟﺗﻌﻠم أي gninraeL -ortueD اﻟﺗﻌﻠم ﺗﻌﻠم ﺑﺎﺳم اﻟﺗﻌﻠم
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 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
 ﺗﻣـر اﻟﺗـﻲ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ اﻟﻣواﻗـف ﻣـن 
 ودراﺳﺗﻬﺎ اﻟﻣوﺟودة اﻷﻧظﻣﺔو  اﻷﺳﺎﻟﯾب
 2.اﻟﺗﻌﻠم ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﻼﺋﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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ﺗﻌدﯾل اﻻﺟراءات ﻣن •




                                       
اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺎﺑﻬ ﺗﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ ﻓﻬم طرﯾق ﻋن أﻓﺿل
  .1ﻟﻠﻔﻬم ﺟدﯾدة طرق وٕاﯾﺟﺎد ﻓﯾﻬﺎ واﻟﺗﺄﻣل
 ﺗﻘوﯾم وٕاﻋﺎدة اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻛﺗﺳﺎب ﻋﻠﯾﻪ ﯾﺗرﺗب اﻟﺗﻌﻠم
 ﻫﯾﺎﻛل ﺗﺷﻛﯾل ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻣل ﺟدﯾدة وأﺳس ﻣﻔﺎﻫﯾم
  .اﻟﺛﻼث ﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ اﻟﻔرق ﺑﯾن اﻷﻧواع
واﻟﺛﻧﺎﺋﻲ اﻷﺣﺎدي اﻟﺗﻌﻠماﻟﻔرق ﺑﯾن   (:01)رﻗم اﻟﺷﻛل
  .ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺎﺳﺑق
                                         
setnanerppA 
            .42p, tiC pO
ﺧﻠق ﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة•





ﺗﻐﯾﯾر ﺟذري ﻓﻲ اﻟﺑﻧﯾﺔ
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واﻟ
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  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻣﺎﻫﯾﺔ : اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﻣﺑﺣث 
ﻣﻔﻬـوم اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﺑذل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺟﻬود اﻟﺗﻲ ﺗﻬـدف إﻟـﻰ ﺗـدﻋﯾم  وﺗطور اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻘدمﯾﺗطﻠب ﺗﺣﻘﯾق     
 ﻫﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻣﻧظﻣﺔ، ﻋﻘد اﻟﺗﺳﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣن اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ اﻟﺗﻲ ﺑرزت ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﻧﺗﺻفاﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠم و 
  .ﻷﻋﺿﺎﺋﻬﺎ ﻣﺳﺗﻣرة وﺑﺻورة اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺳﺗوﺟب وﻫذا ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻬﺎ ﻟﺧﻠق ﺗﺑﺣث اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن واﺣدة
وﻟم ﯾﻛن ظﻬور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ إﻻ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻓﻘدان اﻻﺳﺗﻘرار ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت وٕان ﻣﻘﯾـﺎس ﻧﺟﺎﺣﻬـﺎ أﺻـﺑﺢ     
   .ﺧﻼل اﻟﺗﻌﻠموﻫذا ﻣن ﯾﺗﺣدد ﺑﻘدراﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﻬﺎ 
  .ﺎوﺧﺻﺎﺋﺻﻬاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻣﻔﻬوم : اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﻫـذا اﻟﻣﻔﻬـوم ﯾﻧﺗﺎﺑـﻪ  أن إﻻ، إﻟﯾـﻪاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺟﻊ اﻟـﺗﻌﻠم وﺗﺳـﻌﻰ  إﻟﻰﯾﺷﯾر ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ     
 دراﺳﺗﻪ ﻣن زواﯾﺎ ﻣﺗﻌددة وﻣن ﺟواﻧب ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻛل  إﻟﻰﻟذﻟك اﺗﺟﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛون  ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﻐﻣوض ﺑﺳﺑب ﺣداﺛﺗﻪ
ﻣـــن ﻣﺻـــطﻠﺢ ﻟﻠدﻻﻟـــﺔ ﻋﻠـــﻰ اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﻣﺛـــل  أﻛﺛـــرﻛﻣـــﺎ اﺳـــﺗﺧدم اﻟﺑـــﺎﺣﺛون  ﺑﺣﺳـــب وﺟﻬـــﺔ ﻧظـــرﻩ،
 noitazinagrO gniknihTواﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻔﻛرة  " noitazinagrO gniwonK"اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﺎرﻓﺔ
   .اﻟﺗﻌﻠم إﻟﻰواﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺳﺎﻋﯾﺔ " noitasinagO deifilauQ"واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣؤﻫﻠﺔ 
  ﺧﻼل ﻛﺗﺎﺑﻪ ﻣن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺑﺎدئ أرﺳﻰ ﻣن أول  egnes reteP اﻷﻣرﯾﻛﻲ اﻟﺑﺎﺣث ﯾﻌﺗﺑر
 .0991 ﺳﻧﺔ اﻟﺑﻌد اﻟﺧﺎﻣس " enilpicsiD htfiF ehT "  
  .ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: أوﻻ
ﻓﻬـو اﻟـذي  اﻟﻣﻧظﻣـﺎت،ﻣـﺎء اﻟـذﯾن ﺗﻧـﺎوﻟوا ﻫـذا اﻟﻧـوع ﻣـن ﻫـو ﻣـن اﺑـرز اﻟﻌﻠ reteP egneS ﺑﯾﺗـر ﺳـﯾﻧﺞ   
 واﻟﻔوﺿـﻰ ﺑـﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻌﺎﺻـر اﻟﻣﻠـﻲء اﻟﻌـﺎﻟم ﺗطـورات ﻣـﻊ اﻟﺗﻛﯾـف ﻋـن اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ إﻟـﻰ أﺷـﺎر
 ﺑﻌـض وﯾـرى .ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻣﻧظﻣـﺎت إﻟـﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﺗﺣـول طﻠـبﯾﺗ  اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﺗﻠـك ﺗﺣﻘﯾـق واﻻﺿـطراب، وان
 اﻟﻣﺳـﺗﻣر، اﻟـﺗﻌﻠم ﻓـرص ﺗـوﻓﯾر إﻟـﻰ ﺗﺳـﻌﻰ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﻔﻬـوم ﺗﺗﺑﻧـﻰ اﻟﺗـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت أن اﻟﻌﻠﻣـﺎء




 وﻣﻬﺎﻣﻬـﺎ ﻧﺷـﺎطﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت وﺗﻣـﺎرس اﻟﻣﻧظﻣـﺔ، ﺑـﺄداء أداء اﻟﻌﺎﻣـل ورﺑـط اﻷﻫـداف ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ واﺳﺗﺧداﻣﻪ
  .1ﻟﺑﯾﺋﺎﺗﻬﺎ اﻟﻧﺳﺑﻲ واﻻﺳﺗﻘرار اﻟﺛﺑﺎت ﻋدم ﻋن ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﺗﻐﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻊ واﻟﺗﻔﺎﻋل إطﺎر اﻟﺗﺟدﯾد ﻓﻲ
ﺗﺑـﺎﯾن وﺗﻌـدد  إﻟـﻰوﺟﻬﺎت ﻧظـر اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛـرﯾن ﺣـول ﺗﻌرﯾـف اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ وﻫـذا راﺟـﻊ  تﺧﺗﻠﻔا وﻗد
   :اﻟﻣﺟﺎل  ﻫذا ﻓﻲ اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻗدﻣﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻷﻫم ﺗﻘدﯾم ﯾﻠﻲ وﻓﯾﻣﺎ ﺗﺧﺻﺻﺎﺗﻬم وﺗﻧوع ﺗﺟﺎرﺑﻬم،
 htfiF ehT( اﻟﺑﻌــد اﻟﺧــﺎﻣس  ﻓــﻲ ﻛﺗﺎﺑــﻪﻋــرف اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ  reteP egneS ﺑﯾﺗــر ﺳــﯾﻧﺞ  
ﻓﯾﻬـﺎ ﺑﺎﺳـﺗﻣرار ﻋﻠـﻰ زﯾـﺎدة ﻗـدراﺗﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾـق اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﺗـﻲ  اﻷﻓـراداﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﻌﻣـل : " ﺑﺄﻧﻬـﺎ )enilpicsiD
 إﻟــﻰاﻟﺟدﯾـدة وﻣـﻧﺢ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣرﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾـر ﻣﻣـﺎ ﯾـدﻓﻌﻬم  اﻷﻓﻛـﺎرﺑدﻗـﺔ، وﯾـﺗم ﻓﯾﻬـﺎ ﺗﺷـﺟﯾﻊ ﯾرﻏﺑـون ﻓﯾﻬـﺎ 
 . 2"ﺟﻣﺎﻋﻲ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗﻌﻠﻣون  ﻣﻌﺎ وﺑﺎﺳﺗﻣرار اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺑﺷﻛل
اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﻘﯾـق  ﻟﻸﻓـرادر ﻧﻣط اﻟﺗﻔﻛﯾـر ﯾﺗﻐﯾﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﺷﻛل ﻣﺳﺗﻣر وﺑﺎ اﻷﻓرادﺗﻌﻠم ﯾرﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ    
  .اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ إﻟﻰاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠوﺻول 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺎﻫرة ﻓـﻲ ﺧﻠـق واﻛﺗﺳـﺎب وﻧﻘـل اﻟﻣﻌرﻓـﺔ، : " ﺑﺄﻧﻬﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  niwraG divaDوﻋرف    
  .3" وﺗﻌدﯾل ﺳﻠوﻛﻬﺎ ﻟﺗظﻬر ﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة
اﻟﻣﻌرﻓــﺔ وﻧﻘﻠﻬــﺎ ﺛــم  إﻧﺷــﺎءﯾﻘــف ﻋﻧــد  ﻫــذا اﻟﻧــوع ﻣــن اﻟﻣﻧظﻣــﺎت ﻻ أنﻧﻼﺣــظ ﻣــن ﺧــﻼل ﻫــذا اﻟﺗﻌرﯾــف    
 .ﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻔردي واﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻠوك وٕاﻧﻣﺎاﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ ﻓﻘط 
وﻋـن طرﯾـق  اﻷﻓـرادﻣﻌـﺎ ﻋـن طرﯾـق  واﻹﺑـداعﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺗﺷـﺟﻊ اﻟـﺗﻌﻠم  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ:" ﺑﺄﻧﻬﺎﻛﻣﺎ ﻋرﻓت    
  .4 "اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻧﻔﺳﻬﺎ
                                                           
، 54، ﻣﺟﻠﺔ ﻋﻠوم إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ،اﻟﻌدد اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ و اﻻﺳﺗﻌداد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣدرك ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲﻛﻣﺎل ﻣﺣﻣد اﻟﺣواﺟرة،  1
 .4، ص0102
 EHT FO ECITCARP DNA TRA EHT : ENILPICSID HTFIF EHT ,egneS.M reteP-2
  .80 p  ,0991   ,nodnoL  ,NOITAZINAGRO GNINRAEL
 .91p ,3991,4eussI,17,weiveR,ssenisub dravraH ,noitazinagrO gninraeL a gnidliuB ,niwraG divaD -  3
 – TNEMEGANAM EGDELWONK RO NOITAZINAGRO GNINRAEL  ,matseggA aneL 4
 NOITAMROFNI X421 – 2931 NSSI  ,?GGE EHT RO NEKCIHC EHT ,TSRIF EMAC HCIHW
 .692 p ,6002 , ,nedewS ,A3.oN ,53.loV ,LORTNOC DNA YGOLONHCET




 أﻓﻛــﺎرﻫماﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺗﺷــﺟﻊ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬــﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟــﺗﻌﻠم واﻟﺳــﻣﺎح ﻟﻬــم ﺑطــرح  أنرﻛـز ﻫــذا اﻟﺗﻌرﯾــف ﻋﻠــﻰ    
  . اﻹﺑداعاﻟﺟدﯾدة وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺷﺟﯾﻊ 
م ﺑـــﯾن أﻋﺿـــﺎﺋﻬﺎ، وﺗـــروج ﺗﺑ ـــﺎدل ﺗﻌﻠـــم وﺗﺷـــﺟﻊ اﻟ ـــﺗﻌﻠ اﻟﺗـــﻲاﻟﻣﻧظﻣـــﺔ  : "ﺑﺄﻧﻬـــﺎاﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ  وﺗﻌـــرف   
ﺑﯾن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن، وﻣـن ﺛـم ﺗﺧﻠـق ﻗـوة ﻋﻣـل أﻛﺛـر ﻣﻌرﻓـﺔ، ﻣﻣـﺎ ﯾـؤدى إﻟـﻰ ﺧﻠـق ﻣﻧظﻣـﺔ ﻣرﻧـﺔ ﻟﻠﻐﺎﯾـﺔ، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
   .1"ﺣﯾث ﯾﻘﺑل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة وﯾﺗﻛﯾﻔون ﻣﻌﻬﺎ وﯾﺗﺑﺎدﻟوﻧﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل رؤﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ
 ﻵراءااﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻫــﻲ ﻣﻧظﻣــﺔ ﺗﺗــﯾﺢ ﻓرﺻــﺔ ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺗﺑــﺎدل  أنﻧﺳــﺗﻧﺗﺞ ﻣــن ﺧــﻼل ﻫــذا اﻟﺗﻌرﯾــف    
  . وﻫذا ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﻛﺗﺳﺑون ﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة وﯾﺗﻛﯾﻔون ﻣﻌﻬﺎ
 ﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﺗﺗطﻠـب ﻣﺣـددة ﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ أﻫـداﻓﺎ ﺗﻣﺗﻠـك ﻣﻧظﻣـﺔ" :ﺑﺎﻧﻬـﺎ sinrapaS & etianesreBوﯾﻌرﻓﻬـﺎ   
 .2"ﺑﯾﻧﻬم ﻓﯾﻣﺎ واﻟﺧﺑرات اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗﺑﺎدل ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 أﻫـداﻓﻬﺎرﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾـف ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻫـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻘـوم ﺑﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬـﺎ ﻓـﻲ وﺿـﻊ    
  .وﻫذا ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺧﺑرات ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم
 ﺑﺎﺳـﺗﻣرار، ﻧﻔﺳـﻬﺎ وﺗﺣـول ﺗـﺗﻌﻠم اﻟﺗـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ: "واﺗﻛﻧـز  ﺑﺎﻧﻬـﺎ و ﻣﺎرﺳك sniktaW & kcisraMﯾرى    
 اﻟﺗﻲ واﻷﻋﻣﺎل اﻷﻧﺷطﺔ ﻣﻊ ﺟﻧب إﻟﻰ ﺟﻧًﺑﺎ وﺗﺳﯾر ﺗﺗﻛﺎﻣل اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﻌﻠم إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ ﺧﻼل ﻣن وذﻟك
  .3"اﻟﻣﺳﺗﻣر راﻟﺗطوﯾ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﺎﻟﺗﺣوﯾل ﺑﺎﺳﺗﻣرار وﯾﻛون ذﻟك ﻋن  أنرﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ    
  . طرﯾق اﻟﺗﻌﻠم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﻣو
                                                           
اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﺳﻧوي اﻟﻌﺎم اﻟراﺑﻊ ﻓﻲ اﻹدارة ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﺗﺣول ﻣن اﻟﺿﻌف اﻹداري إﻟﻰ اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ إدارة اﻷداء اﻹداري ﻟﻠدوﻟﺔ ، ﻫدى ﺻﻘر 1
 .031ص   ،3002اﻟﻘﯾﺎدة اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟﺗطوﯾر وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟوطن اﻟﻌرﺑﻲ دﻣﺷق، اﻟﺳورﯾﺔ، 
ﻓﻲ  اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾراﻫﺎ ﻛﻣﺎ وﻣﻌوﻗﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗّﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﯾقﺗط ﻣﺳﺗوى  ،وآﺧرون اﻟرﻓﺎﻋﻲ ﻣﺣﻣد ﻧﺎﯾف ﻣﺣﻣد  2
  .521، ص  اﻷردن ،3102، 1اﻟﻌدد  ،9 اﻟﻣّﺟﻠد، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎلإرﺑد،   ﻣﺣﺎﻓظﺔ
 ﻓﻲ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻘطﺎﻋﺎت : ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ ﻓﻲ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، زاﯾد واﺧرون رﯾﺎض ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﻧﺎﺻر   3
ﻧوﻓﻣﺑر،  40-10اﻟﺳﻌودﯾﺔ،  اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﻲ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻘطﺎع ﻓﻲ ﻣﺗﻣﯾز أداء ﻧﺣو :اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟدوﻟﻲ اﻟﻣؤﺗﻣرﺑﺎﻟﺟﺑﯾل،  اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻬﯾﺋﺔ
  .40، ص 9002




اﻟﻌـﺎﻣﻠون  اﻷﻓـرادﺗﻠـك اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾواﺻـل ﻓﯾﻬـﺎ  : "ﺑﺄﻧﻬﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  وآﺧرون   oeNﻛﻣﺎ ﯾﻌرف    
  . 1 "اﻟﺧدﻣﺔ أوﺗﻌﻠﻣوﻩ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺞ  ﺟدﯾدة وﺗطﺑﯾق ﻣﺎ أﺷﯾﺎءﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻌﻠم 
ﺗﺗﯾﺢ ﻓرﺻﺔ ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻬﺎ ﺑﺗﻌﻠم واﻛﺗﺳﺎب ﻣﻌﺎرف وﻣﻬـﺎرات ﺟدﯾـدة اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  أنﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف 
 .وﺗطﺑﯾق ﺗﻠك اﻟﻣﻌﺎرف ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ
  ﻫذﻩ" :أنﻓﯾرى  ynapmoC gninraeL ehT ﻣؤﻟف ﻛﺗﺎب اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــــﺔ  )reldeP(ﺑﯾدﻟر  أﻣﺎ  
   2."وﺗﻛﯾف ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻟﺗﺗﻼءم ﻣﻊ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم، اﻷﺳساﻟﻣﻧظﻣﺎت  ﺗﺳﻌﻰ ﻟوﺿﻊ 
  :ﻫﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﺗﯾنﺿﻣن ﻧﻘطﺗﯾن ﺗﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد اﻧﻪ   
 .ﺗطوﯾر ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﺳﺗﻣر -
ﻟﻛــﻲ ﺗــﺗﻣﻛن ﻣــن اﻟﺗﻛﯾــف وﻓــق ﻫــذا  اﻷﺧﯾــرةاﻟﻣﻧظﻣــﺔ وﺗطــوﯾر ﻫــذﻩ  وأﻫــداف ﺑﺈﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔرﺑــط ﺗﻌﻠــم اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن  -
  .اﻟﺗﻐﯾﯾر
 اﻟرﺳـﻣﯾﺔ ﺑﺎﻷﺳـﺎﻟﯾب إﻟﯾﻬـﺎ اﻟوﺻول ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أن إﻟﻰ kcileroGوﯾﺷﯾر   
  .3"اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر
 إﺗﺑﺎعﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد اﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم وﻫذا ﻋن طرﯾق    
  .ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ أو اﻟرﺳﻣﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺎت 
ﻣـن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘـوم ﺑﺗﺣدﯾـد وﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﻓﯾﻬﺎ ﻛل واﺣـد : "وﺗﻌرف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ  
  ﯾﺟﻌل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ أن ﺗﺟرب، ﺗﻐﯾر، ﺗﺣﺳن ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻣن اﺟل زﯾﺎدة ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣو واﻟﺗﻌﻠم ﺑﻣﺎ
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  .1"وٕاﻧﺟﺎز أﻏراﺿﻬﺎ 
اﻟﻘـــدرة ﻋﻠـــﻰ ﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﻣﺗﻠـــك ﻋـــﺎﻣﻠﯾن ﻟـــدﯾﻬم ا اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﻫـــﻲ أنﻫـــذا اﻟﺗﻌرﯾـــف  ﻧﺳـــﺗﻧﺗﺞ ﻣـــن  
ﻓﺗﻐﯾـر ﺛـم  وﻩﺗﻛون ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺟرﯾب ﻣﺎ ﺗﻌﻠﻣوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ . اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺣﻠﻬﺎﯾﻣﺗﻠﻛون ﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﺎﻛل و 
  .ﺗﺣﺳن وﻫذا ﯾﻛون ﺑﺷﻛل داﺋم
 ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﯾرى آﺧرون ﺑﺄن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻘدر اﻟدور اﻟذي ﯾﻣﻛن أن ﯾﻠﻌﺑﻪ اﻟﺗﻌﻠم   
 ﺗدﻋم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾقأن ﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ ﻫذا ﻣن ﺧﻼل وﺟود رؤﯾﺔ ﻣﻠﻬﻣﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺗ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗﺿﺢ
  .2أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟﺗﻲ ﻗدﻣت ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، ﯾﻣﻛـن اﻟﻘـول أن اﺧﺗﻼف وﺟﻬﺎت ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺗﺑﺎﯾن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم و   
اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌﻣل ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻗـدراﺗﻬﺎ ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﻧﺑـؤ واﻟﺗﻛﯾـف ﻣـﻊ طﺑﯾﻌـﺔ ﺑﯾﺋﺗﻬـﺎ، وﺣـل ﻣﺷـﺎﻛﻠﻬﺎ 
ﻣﻣـﺎ ﯾـؤدى إﻟـﻰ ﺗﺣﻘﯾـق اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﺗـﻲ ﺗرﻏـب ﻓﯾﻬـﺎ  اﻛﺗﺳـﺎب وﻧﻘـل اﻟﻣﻌرﻓـﺔﻣن ﺧﻼل زﯾﺎدة ﻗدرات اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـﻲ 
ﺑﻣــﺎ ﯾﻌﻛــس اﻟــرؤى ﺑﺗﻛــﺎر ﻧﻣــﺎذج وطــرق ﺟدﯾــدة ﻟﻠﺗﻔﻛﯾــر ﻬم ﻗــدرا ﻣــن اﻟﺣرﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾــر واﻣــﻧﺣاﻟﻣﻧظﻣــﺔ، و 
   .اﻟﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
   .اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻓـﺎﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ . ﺑﺄﻧﻬـﺎ ﻋﻼﻗـﺔ اﺣﺗـواء اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﯾوﺿﺢ ﻣﺎرﻛردت   
ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣدث ﺑﻬﺎ اﻟﺗﻌﻠم وﯾﻛﺗﺳب اﻷﻋﺿـﺎء اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت واﻟﻣﻬـﺎرات واﻻﺗﺟﺎﻫـﺎت اﻟﺗـﻲ ﺗـؤدي 
إﻟﻰ اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ وﺗﺣﻘﯾـق ﺗﻛﯾﻔﻬـﺎ ﻣـﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾـرات اﻟﻣﺗﺟـددة ﻓـﻲ اﻟﻣﺣـﯾط اﻟﻣﺗﻐﯾـر، أﻣـﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ 
ﯾق ﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﺗﻌﻣل ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻗدرات أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﻓﻬﻲ ﺗرﻛز اﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻧ
ﻬﺎ ﻣن ﺧـﻼل ﻣـﻧﺣﻬم ﻗـدرا ﻣـن اﻟﻣروﻧـﺔ واﻟﺣرﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾـر، وذﻟـك ﯾـؤدي إﻟـﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﯾرﻏﺑون ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘ
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ر وﻫذا ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻧﺻـرا أﺳﺎﺳـﯾﺎ ﻣـن ﻋﻧﺎﺻـ. اﻟطﻣوح ﻻﺑﺗﻛﺎر ﻧﻣﺎذج وطرق ﺟدﯾدة ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر
 . 1ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
وﯾﻔﺗرض أن ﯾﺗﺟﺳـد اﻟـﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﻓـﻲ ﻣﺧﺗﻠـف ﻣﺳـﺗوﯾﺎﺗﻪ وﺧﺻﺎﺋﺻـﻪ ﺑﺎﻟﺟواﻧـب اﻟﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻟﻠﻌﻣـل ﻟﺗﺑـدو    
ﻓﻠـم ﺗﻌـد أﺳـس اﻟﻣﻧﺎﻓﺳـﺔ . اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻗﺎدرة ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻣﻬﻣﺎ ﯾﻛﻣن ﺣﺟﻣﻬـﺎ وﻧوﻋﻬـﺎ وﺣـداﺛﺗﻬﺎ
ﻫﻛـذا . ﻣﻠﻣوﺳـﺔاﻟﻣﺎدﯾـﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺟواﻧب ﺧﻔض اﻟﻛﻠف ﻓﻘط، وﻻ ﯾﻣﻛن اﺧﺗزال ﻣﻧﺎخ اﻟﻌﻣل ﺑﻌﻧﺎﺻرﻩ 
  .    2ﻓﺈن اﻟﺗﻌﻠم ﯾﻣﺛل اﻟﻣﺣرك واﻟﺑﺎﻋث ﻟﻠﺣﯾوﯾﺔ واﻟﻧﺷﺎط واﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت وﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﯾﻧﺑﻐــﻲ أن ﯾﻧظــر إﻟﯾــﻪ ﯾﻣــﻲ وﻣﻔﻬــوم اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ رﺗﺑــﺎط ﺑــﯾن ﻣﻔﻬــوم اﻟــﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظاﻻوﯾﻣﻛــن اﻟﻘــول أن    
ﻫـذا ﻣـﺎ طرﺣـﻪ   .ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﻌـرف ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻪ ارﺗﺑـﺎط اﻟﺳـﺑب ﺑﺎﻟﻧﺗﯾﺟـﺔ، وﻫـذا ﯾﻘودﻧـﺎ
 وﻓﻘـﺎ ً اﻟـﺗﻌﻠم ﻣﺳـﺗوﯾﺎت ﯾﻌﻛـس واﻟـذي ﺑﺎﺳـﻣﻬﻣﺎ ﺳـﻣﻲ اﻟـذي ﻫرﻣﻬﻣـﺎ ﻓـﻲ yenoH وزﻣﯾﻠـﻪ  drofnuM
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  .ﻤﻲﯿﻨﻈﺘاﻟ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت drofnuM & yenoH ﻫرم (: 11)اﻟﺷﻛل رﻗم
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 ﻣﻧـﻪ ﺗﻧطﻠـق اﻟـذي اﻟﻣﺳـﺗوى ﯾﺷـﻛل ﻣﺳـﺗوﯾﺎﺗﻪ ﺑﻛـل ﻣـﻲﯾﻧظﺗاﻟ اﻟـﺗﻌﻠم ﻓـﺎن أﻋـﻼﻩ اﻟـﺗﻌﻠم ﻫـرم ﻣـﻊ واﺗﺳـﺎﻗﺎ   
 ﺗـداﺧل وﺟـود ﻋـدم ﯾﻌﻧـﻲ ﻻ ماﻟـﺗﻌﻠ ﻟﻣﺳـﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻘﺳـﯾم ﻫـذا أن ﻋﻠـﻰ ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻣﻧظﻣـﺔ ﺗﺳـﻣﻰ ﻟﻛـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ
 اﻟـﺗﻌﻠم ﻟﻣﻧظﻣـﺔ واﻟﺗطـور اﻟﺗﻔﺎﻋـل أوﺟـﻪ ﻧﻣـوذج ﻓﻲyrdneH & senoJ ﻣن ﻛﻼ ً ﻋرض ﻓﻘد ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ وﺗﻔﺎﻋل
  .اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺷﻛل ﯾوﺿﺣﻪ واﻟذي


















 اﻟﺷﺧﺻـﻲ ﻟﻠـﺗﻌﻠم اﻷوﻟﯾـﺔ اﻟﻣراﺣـل ﻣﺛـلﺗ اﻟﺳـﻔﻠﻰ اﻟـﺛﻼث اﻟـدواﺋر :أن ﻧﻼﺣـظ  أﻋـﻼﻩ اﻟﺷـﻛل ﺧـﻼل ﻣـن    
 ﻓﺿﻼ ً ﻣﺗزاﯾد ﺑﺷﻛل ﻟﻠﺗﻌﻠم واﻟﺣﻣﺎس اﻟﺟدﯾدة ﺑﺎﻟﺗﻘﺎﻟﯾد اﻟﺷﺧص ﺗزود اﻟﺗﻲ اﻷﺳﺎس ﻣرﺣﻠﺔ ﺗظﻬر إذ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 اﻟـذات ﺗﻌﻠـم ﻣرﺣﻠـﺔ ﺗـﺄﺗﻲ ﺛـم اﻹﺿـﺎﻓﻲ ﻟﻠـﺗﻌﻠم اﻟﺛﻘـﺔ وﺑﻧـﺎء ﻟﺗﺣﻔﯾـز اﻟﺑﺷـرﯾﺔ اﻟﻣـوارد اﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗطـوﯾر ﻋـن
 أﻛﺛـر واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣـﺗﻌﻠم ﻟﯾﺻـﺑﺢ اﻻﺳـﺗﻣرار ﻣرﺣﻠـﺔ إﻟـﻰ اﻷﺷـﺧﺎص ﻟﯾﻧﺗﻘـل اﻟﺻـﯾﺎﻏﺔ ﺧـﻼل ﻣـن وﺗطوﯾرﻫـﺎ
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣظﻬر ﺷﻛل ﻓﻲ اﻟﻛﺎﻣل اﻟﺗﻐﯾﯾر دﻟﯾل ﻓﻬﻲ اﻟﻌﻠﯾﺎ نﺗﯾاﻷﺧر  نﯾاﻟداﺋرﺗ أﻣﺎ واﺑﺗﻛﺎرا اﺳﺗﻘﻼﻻ ً
 اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾـر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـﺎ، ﺗـﺄﺛﯾر ﺧـﻼل ﻣـن واﻷﻧظﻣـﺔ واﻟﺑﻧـﻰ اﻟﻬﯾﺎﻛـل ﺗﻐﯾﯾـر ﻣﻧﻬـﺎ ﯾﺗطﻠـب وﻫـذا ﻫـذﻩ
  .اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ واﻟﺗﻐﯾﯾرات
 اﻟﺗﻌﻠم ﺑﯾن واﻟﺗﺄﺛر واﻟﺗﺄﺛﯾر واﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣن ﺑﺎﻟرﻏم اﺧﺗﻼﻓﺎ ً ﻫﻧﺎك أنﺳﺑق ﯾﻣﻛن اﻟﻘول  ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ    
 ﻣﻧظﻣـﺔ ﻣـن اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻟﺗﺣـول اﻷوﻟـﻰ اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ اﻟﺧطـوة ﯾﻌﺗﺑـر اﻷول أن ﺣﯾـث اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻲﯾﻧظﺗاﻟ
  . ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ
  .1ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﻣﻌظــمﻫﻧــﺎك اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﺧﺻــﺎﺋص اﻟﺗــﻲ ﺗﻣﯾــز اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻋــن ﻏﯾرﻫــﺎ ﻣــن اﻟﻣﻧظﻣــﺎت، ﺣﯾــث    
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻠـﻰ ﻏﯾرﻫـﺎ ﻫـﻲ اﻟﺳـرﻋﺔ ﻓـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم، اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻷﺳﺎﺳﯾﺔاﻟﻣﯾزة  أنﺟﻣﻌوا ﻋﻠﻰ أاﻟﺑﺎﺣﺛﯾن 
ﻛوﺟﻬﺔ ﻧظر ﻟوﺻف اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣـﺔ وﻣﻧظﻣـﺔ   S-7ﻗدم ﻣﺎﻛﯾﻧزي ﺣﯾث 
 ، وﻧظـﺎم اﻟﻘﯾـﺎسerutcurts ehtاﻟﻬﯾﻛـل :ﺳـﺑﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻـر رﺋﯾﺳـﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣـﺔ، وﻫـمﻫـﻲ  S-7اﻟـﺗﻌﻠم، ﻫـذﻩ  
 ffatsﻣﻣﯾــــزات اﻟﻌﻣــــل، elyts tnemeganam اﻹدارة أﺳــــﻠوب، metsys tnemerusaem
 ﺧطﺔ اﻟﻌﻣل/ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ffats evitcnitsid slliks اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻠﻌﻣل ،slliks scitsiretcarahc
اﻟﻌﻧﺻـر اﻟﺛـﺎﻣن  ttiH، وﻣـﻊ ذﻟـك ﯾﺿـﯾف   seulav derahs رﻛﺔﺗواﻟﻘـﯾم اﻟﻣﺷـ nalp noitca/ygetarts
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ﯾﺟري ﻓـﻲ  ttiHاﻟذي ﯾﻌﺗﺑرﻩ  اﻟﻌﻧﺻرواﻟﺗﻲ ﯾﺳﻣﯾﻬﺎ اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻟﻣﻔﻘودة، ﻫذا ﻫو  - smaet citsigrenyS  -
اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟـﺗﻌﻠم ﻣﻌـﺎ، وﺗﻧﻣﯾـﺔ اﻟـذﻛﺎء  ﻷﻋﺿـﺎءﺗـوﻓر smaet citsigrenyS و  .ﺻـﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ
ﻋﻧﺎﺻـر وﻫـﻲ ﺛﻣﺎﻧﯾـﺔ ﺟﻣﻌﻬـﺎ ﻓـﻲ ﺄﻓ ttiH revewoH أﻣـﺎ اﻟﺧﺑرات اﻟﻔردﯾﺔ، ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓﺿلاﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻫو 
  : ﯾوﺿﺢ ذﻟك أدﻧﺎﻩواﻟﺟدول ﺟوﻫر اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، 
  واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﯾوﺿﺢ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ  (:40)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ  اﻟﻌﻧﺻر
  seulav derahs
  اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
  اﻟﺗﻣﯾز  ﻔﻌﺎﻟﯾﺔاﻟ
  
  elyts tnemeganam




  nalp noitca/ygetarts
  ﺧطﺔ ﻋﻣل/  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
  أﻋﻠﻰ إﻟﻰ أﺳﻔل
  اﻟﺧرﯾطﺔ ﻣرﺳوﻣﺔ
  ﻣﻊ ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﺷﺎور
  ﺧرﯾطﺔ ﺗﻌﻠم
  erutcurts eht
 ﻬﯾﻛلاﻟ
  ﻫﯾﻛل ﺷﺑﻛﻲ ودﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ  اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟﻬرﻣﻲ
  scitsiretcarahc ffats
 ﻣﻣﯾزات اﻟﻌﻣل
  ﯾﺗﻌﻠﻣون اﻷﻓراد
  
  
اﻟﻣﻌرﻓــــﺔ ﻫــــﻲ ﻗــــوة اﻷﺧطــــﺎء اﻟﻣــــﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬــــﺎ 
  ﻛﺟزء ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم
  slliks ffats evitcnitsid
 ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻣﻣﯾزةﻣﻬﺎرات اﻟ
 




   ﻧظﺎم اﻟﻘﯾﺎس
  ﻛﻼ اﻟﻘﯾﺎﺳﯾن ﻣﺎﻟﻲ وﻏﯾر ﻣﺎﻟﻲ  ﻗﯾﺎس ﻣﺎﻟﻲ
  smaeT
 اﻟﻌﻣل ﻓرق
  ﻓرق اﻟﻌﻣل
  اﻷﻗﺳﺎم ﻓﺎﺻﻠﺔ ﺑﯾن
  ﻓرق ﻋﻣل ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ
  ﺑﺪون ﺻﻔﺤﺔ  moc.sklofrh.www ,NOITAZINAGRO GNINRAEL EHT ,rakewgaN nahoR : ecruoS




وﻫﻧﺎك ﺗﺑﺎﯾن أﯾﺿﺎ ﻟﻶراء ﺣول اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﯾـز اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻋـن اﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـﺔ    
  : 1ﺣﯾث وﯾؤﻛد ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﺗﺗﺻف ﺑﺎﻟﺳﻣﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 .اﻟﻣﺳﺗﻣرﺗوﻓﯾر ﻓرص اﻟﺗﻌﻠم  
 .وﺻول إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫدافﻟﻠاﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻌﻠم  
 .رﺑط اﻷداء اﻟﻔردي ﺑﺎﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
 .ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر واﻟﺣوار 
 .اﻟﺗﺟدﯾدﻹﺑداﻋﻲ ﻛﻣﺻدر ﻣن ﻣﺻﺎدر اﻟطﺎﻗﺔ و ﺗﻘﺑل اﻟﺗوﺗر ا 
  : 2اﻷﺗﻲﺗم ﺗﺣدﯾدﻫﺎ ﻓﻲ  ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ أن ﻛﻣﺎ  
  .ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌﻠم ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ وﺗﺷﺟﻌﻬم -
  .زﻣﻌرﻓﺔ وﺗﻣﯾ أﻛﺛرﻣﻣﺎ ﯾوﻟد ﻟﻬم ﻗوة ﻋﻣل ﺗرك  اﻟﻣﺟﺎل ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  -
  .اﻟﺟدﯾدة وﯾﺗم ﺗﺑﺎدﻟﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﻟﻸﻓﻛﺎرﺗﻘﺑﻼ  أﻛﺛروﻧون اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﯾﻛ -
  .ﺑﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻛون رؤﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔرؤﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  -
  .ﺗزاﯾد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻣﺑررات : ﺛﺎﻧﻲﻟاﻟﻣطﻠب ا
 إﯾﺟـﺎزﺟﻌل ﻣن ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، وﯾﻣﻛـن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﻫﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن    
  : ﺑﻣﺎﯾﻠﻲ اﻷﺳﺑﺎبﺑرز ﻫذﻩ أ
 إﻟـﻰاﻟﻛﺛﯾـر ﻣـن اﻟﻣﻧظﻣـﺎت  أدىﺑﻔﺿل ﺗطور وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل واﻟﻣواﺻﻼت اﺷـﺗدت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳـﺔ ﻣﻣـﺎ  :ﺔاﻟﻌوﻟﻣ -
   ﺗﺑــﺎدل ﺳــﻠﻌﻬﺎ وﺧــدﻣﺎﺗﻬﺎ ﺑــﯾن ﻣﺧﺗﻠــف اﻟــدول وﻫــذا ﯾﻌﻛــس ﻗــدرﺗﻬﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟــﺗﻌﻠم ﻣــن ﺧﺑراﺗﻬــﺎ وﺗﺟﺎرﺑﻬــﺎ اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ 
                                                           
واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وٕادارة اﻟرﯾﺎدةﻋﻠﻲ ﺣﺳون اﻟطﺎﺋﻲ،   1
  .8002، 1،اﻟﻌدد01اﻻﻗﺗﺻﺎد،اﻟﻣﺟﻠد 
 .2ﻫدى ﺻﻘر، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  2




واﻟﺗﻛﯾـــف ﻣـــﻊ ﻫـــذا اﻟﻌـــﺎﻟم اﻟـــذي ﯾﺗﻣﯾـــز  اﻷﺧـــرىﻗــدرﺗﻬﺎ ﻋﻠـــﻰ اﻟـــﺗﻌﻠم ﻣـــن ﺗﺟــﺎرب اﻟﻣﻧظﻣـــﺎت  إﻟـــﻰ ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ
  .1ﺑﺎﻟﺳرﻋﺔ وﺳرﻋﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر
ﺟﻣﯾﻌﻬـﺎ ﻓـﻲ  أﺳـﻬﻣتل اﻟﺣدﯾﺛـﺔ اﻟﺗـﻲ ووﺳـﺎﺋل اﻻﺗﺻـﺎ ﻣﺛـل اﻟﺣواﺳـﯾب واﻟﺑرﻣﺟﯾـﺎت: ﺗـوﻓر اﻟﺗﻘﻧﯾـﺎت اﻟﺣدﯾﺛـﺔ -
  . 2ﺗوﻟﯾد اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗﻌﻣﯾﻘﻬﺎ ﺑﺎﺳﺗﻣرار وﺳﻬوﻟﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ إﻟﻰ دتأاﻧﺗﻘﺎل وﻧﺷر وﺣﻔظ اﻟﻣﻌرﻓﺔ، واﻟﺗﻲ 
اﻟروﺗﯾﻧﯾـﺔ ﻓـﻲ  اﻷﺳـﺎﻟﯾبﻛﺎﻧـت اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﻓـﻲ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧـﺎت ﺗﻌﺗﻣـد ﻋﻠـﻰ : اﻟﺗﺣول اﻟﺟوﻫري ﻓـﻲ أﺳـﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣـل -
ﺗﻧﻔﯾـذﻫﺎ دون اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﻓـﻲ اﺗﺧـﺎذ  إﻻوﻣـﺎ ﻋﻠـﻰ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن  اﻷواﻣـر وٕاﺻـدار  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾـﺔاﻟﻌﻣـل ﻛـﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠـﻰ 
ﯾﻣﺛﻠــــون ﻣــــورد ﺑﺷــــري ﯾﻣﺗﻠﻛــــون ﻣﺧﺗﻠــــف اﻟﻣﻌــــﺎرف  ﻓﺄﺻــــﺑﺣواﺗﻐﯾــــرت اﻟﻧظــــرة ﻟﻠﻌــــﺎﻣﻠﯾن  اﻵناﻟﻘــــرار، وﻟﻛــــن 
 . 3ﺟدﯾدة واﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر أﻓﻛﺎرﺗﻘدﯾم  وﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬمﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ  اﻷﻓﺿلواﻟﻣﻬﺎرات وﯾﻣﻛن ﺗﻘدﯾم 
 ﺑــﺄﻋﻠﻰاﻟﺳــﻠﻊ وﺗﻘــدﯾم اﻟﺧــدﻣﺎت  ﻹﻧﺗــﺎجﺗﺳــﻌﻰ اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﯾــوم  : ﻋﻠــﻰ اﻟزﺑــﺎﺋن اﻟﺗ ــﺄﺛﯾرزﯾــﺎدة  -
 أدىﺟدﯾدة وﻛﺳب زﺑﺎﺋن ﺟدد واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﻔـرص اﻟﻣﺗﺎﺣـﺔ، ﻫـذا ﻛﻠـﻪ  أﺳواقدرﺟﺎت اﻟﺟودة، واﻟﻰ دﺧول 
اﻟﺗــﻲ ﺗﺣﻘــق ﻟﻬــﺎ اﻟﺟــودة  اﻷﺳــﺎﻟﯾبوطﺎﻗﺎﺗﻬــﺎ ﻓــﻲ اﻟﺑﺣـث ﻋــن  إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬــﺎاﻫﺗﻣــﺎم اﻟﻣﻧظﻣــﺎت ﺑﺗوظﯾــف ﻛـل  إﻟــﻰ
  .4ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﺳﺗﻣر  نأوﺗﺧﻔض ﻟﻬﺎ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف وﻫذا ﯾﺗطﻠب 
وﯾــﺗم ﺗوﻟﯾــد اﻟﻣﻌرﻓــﺔ ﺑﺷــﻛل  أﻫﻣﯾــﺔ وأﻛﺛرﻫــﺎاﻟﻣوﺟــودات ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ،  أﻫــماﻟﻣﻌرﻓــﺔ ﻣــن  ﺣتأﺻــﺑ :اﻟﻣﻌرﻓــﺔ -
، ﻓﺎﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﺿـرورﯾﺔ ﻟزﯾـﺎدة ﻗـدرة اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓـﻲ ﻛــل ﻣﺟـﺎل ﻣـن ﻣﺟـﺎﻻت اﻟﻣﻧظﻣـﺔ إﻧﺗﺎﺟﻬـﺎﻣﺳـﺗﻣر وﯾﺗﺿـﺎﻋف 
واﻟﺑﻧـﺎء وﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت، وﻛـذﻟك ﺗـزود اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  اﻷﻧﺷـطﺔوﺗطـوﯾرﻫن وﺿـرورﯾﺔ ﻟﺗﻐﯾﯾـر  اﻷداءﻋﻠـﻰ ﺗﺣﺳـﯾن 
  .5ﺑﺎﻟﺗﻣﯾز اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ
                                                           
  .14، ص7002، دار واﺋل، ﻋﻣﺎن ،اﻹدارة واﻷﻋﻣﺎلﺻﺎﻟﺢ ﻣﻬدي ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻣري، طﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ،   1
 .171، ص 7002ﻋﻣﺎن،  ،، دار اﻟوراق1ط  ،-اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت واﻟﻣﻔﺎﻫﯾم -اﻟﻣﻌرﻓﺔ إدارةاﺑراﻫﯾم اﻟﺧﻠوف اﻟﻣﻠﻛﺎوي،  2
، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷرق اﻷوﺳط، اﻷﻋﻣﺎل إدارةﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم  رﺳﺎﻟﺔ، أﺛر ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﻲ أﺳﻣﺎء ﺳﺎﻟم اﻟﻧﺳور،  3
  . 81، 71، ص.0102اﻷردن، 
 .81، ص ﻧﻔﺳﻪأﺳﻣﺎء ﺳﺎﻟم اﻟﻧﺳور، ﻣرﺟﻊ  4
  .59ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻠﻲ إﺑراﻫﯾم اﻟرﺷودي، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  5




 اﻻﺳﺗﺧدام ﻣﻊ ﻗﯾﻣﺗﻬﺎ ﺗزداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺗﻌﻠم ﻋن اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ واﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﻌرﻓﺔ إن :اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗوﻗﻌﺎت أدوار ﺗطور -
وﺗﻧﻣــو ﻗــدراﺗﻬم  وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﺳــﺗﺗطور ﻣﻌــﺎرف اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن اﻛﺗﺳــﺎﺑﻬم ﻣﻌــﺎرف ﺟدﯾــدة إﻟــﻰ، وﻫــذا ﯾــؤدي واﻟﻣﻣﺎرﺳــﺔ
 .1وﺗوﻗﻌﺎت ﻟﻠﻣﺳﺗﻘﺑل أدوارﻫموﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺗطور 
  .أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﻟﺛﺎﻟثاﻟﻣطﻠب ا
اﻟداﺧﻠﯾــﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ ﺋــﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ إن اﻻﻫﺗﻣــﺎم ﺑﻣﻧظﻣــﺎت اﻟــﺗﻌﻠم ﯾرﺟــﻊ إﻟــﻰ أﻫﻣﯾــﺔ إﺣــداث اﻟﺗﻐﯾﯾــر ﻓــﻲ اﻟﺑﯾ   
اﺳـــﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬـــذا اﻟﺗﻐﯾﯾـــر ﻟﺗﺣﻘﯾـــق اﻷﻫـــداف اﻹﺳـــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣـــﺔ وﻓـــﻲ ذﻟـــك ﯾـــرى اﻟـــﺑﻌض أﻫﻣﯾـــﺔ و 
 :2ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ ﻫذا اﻻﺗﺟﺎﻩ ﻣن ﺧﻼل
  .اﻷداء اﻟﻣﺗﻣﯾز واﻟﺗﻣﯾز اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲﺗﺣﻘﯾق  
  .ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺗﻣﯾزة  ﻣﻊ اﻟﻌﻣﻼء 
  .ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﺟودةا 
  .ﻣﺳﺗوﯾﺎت أﻋﻠﻰ ﻣن اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر ﺗﺣﻘﯾق 
  .ﺧﺗﻠف اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻣﻓﻬم واﺳﺗﯾﻌﺎب ﺗﻣﻛن ﻣن  
  .زﯾﺎدة اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﻬﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .ﺣﻔﯾزﻫم ﻣﻌﻧوﯾﺎﺗﻌظﯾم ﻗدرة وﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣﺎل وﺗ 
  .ﻻت اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺎﺗﺟﻧب اﻟﻧﻘص واﻟﻘﺻور ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟ 
  .واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔدﻋم اﻟﺣرﯾﺔ واﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻔردﯾﺔ  
 .درﺟﺔ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم ﯾدﺗز  
  .ﺗﻌطﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم اﻷﻓراد اﻷﻣل ﻓﻲ ﻓﻌل اﻷﺷﯾﺎء ﺑطرﯾﻘﺔ أﻓﺿل 
                                                           
، ﺑدون اﻷردنواﻻﻗﺗﺻﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻻﻧﺑﺎر،  اﻹدارة، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﺎء ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ إدارة ﻋﻣﻠﯾﺎت دوراﻟﻧﻌﯾﻣﻲ،  اﺣﻣد اﻟﻘﺎدر ﻋﺑد ﺻﻼح 1
 .771، ص ﻧﺷر ﺳﻧﺔ
  .8، ص 6002، ﻣطﺑﻌﺔ اﻟﻌﺷري، ﻣﺻر، واﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻌﺻرﯾﺔإدارة اﻟﻣوارد اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﺟﺎد اﻟرب،    2




  .ﺗﺧﻠق ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻸﻓﻛﺎر اﻹﺑداﻋﯾﺔ 
ﯾﺟﺎﺑﯾـﺔ ﺗﺄﻣﯾن ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﺿد ﻣﺧﺎطر اﻟﺗﻐﯾﯾر وأي ﻣﺧﺎطر أﺧرى ﻣن ﺧﻼل اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻹ 
 .وزﯾﺎدة اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣدي
 .آراء اﻷﻓراد ﺗﻛون ذات ﻗﯾﻣﺔ ﻓﻲ دﻋم ﻣواﻗﻌﻬم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ 
ﻣــن اﻟﻧﺎﺣﯾــﺔ اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ ﯾــﺗﻌﻠم اﻷﻓـــراد ﻣــن أﺟــل ﺗﺣﺳــﯾن ﺑﯾﺋــﺎﺗﻬم وﺣﯾــﺎﺗﻬم وﻣــن أﺟــل أن ﯾﻛوﻧــوا ﻓــﺎﻋﻠﯾن ﻓـــﻲ  
 .اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
 :  1ﻣﻣﯾزات أﺧرى ﺗﺣﻘﻘﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ذﻛر ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﺎﻧﻪ ﯾوﺟد ﻣﺎ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ   
  .ف ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔﺿرورة ﺳرﻋﺔ اﻟﺗﻛﯾ 
   .ﺗﻌﻣل دوﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف واﻟﺗﻐﯾر أن 
   .ي ﻣﻌﺎﻔردﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟ أن 
   .لأﻓﺿﺗﺳﺗﺧدم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻌﻠم ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﺎﺋﺞ  أن 
  .درﺟﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻟدﯾﻬمو ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻗدرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ وزﯾﺎدة ﻗدرة  أن 
  .أﻓﺿلﺑﺷﻛل  وٕادارﺗﻬﺎاﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾرﻫﺎ وﺗﺣﺳﯾﻧﻬﺎ  إدارة أﻫﻣﯾﺔﺗﻌﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  أن 
  .اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ داﺧﻠﯾﺎ وﺧﺎرﺟﯾﺎ 
  .واﻟﺗﻌﻠم اﻹﻧﺗﺎجاﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻟﺗﻌظﯾم  
  .اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ واﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻬﺎاﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾرات  
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  .ﻧﻣﺎذج اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ :ﺎﻟثاﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛ
 ﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ اﻟﺗﺣول ﻰإﻟ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺣﺎﺟﺔ ﺗﺄﻛدت أن ﺑﻌد اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻻﻫﺗﻣﺎم ظﻬر   
 إﻟـﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺗﻧﺑﻬـت ﻓﻘـد .مﺗﻌﻠـ ﻣﻧظﻣـﺔ إﻟـﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺗﺣـول أﻫﻣﯾـﺔ ﺑـرزت أن وﺑﻌـد ﺗﻌﻠم،
 ﻫذا ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻼزﻣﺔ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت وﺗطﺑﯾق وﺗﺑﻧﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺑﻧﺎء اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺷروط ﺗوﻓﯾر ﺿرورة
واﻟﺗـﻲ ﻧﻘـوم  اﻟﻣﻌرﻓـﺔ إدارة أدﺑﯾـﺎت ﻓـﻲ ﺷـﺎﻋت اﻟﺗـﻲ اﻟﻧﻣـﺎذج ﺑﻌض ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺛور ﺗم اﻟﺑﺣث ﺧﻼل وﻣن، اﻟﺑﻧﺎء
   . ﺑﺗوﺿﯾﺣﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ
   ledom egnes retePوذج ﺑﯾﺗر ﺳﻧﺞ ﻧﻣ: اﻷولاﻟﻣطﻠب 
ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن ﻣﺑ ـــﺎدئ اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ  اﻟ ـــذي ﺣـــدد ﻓﯾ ـــﻪﻫـــذا اﻟﻧﻣـــوذج  0991ﻋـــﺎم  egnesﺑﯾﺗ ـــر ﺳـــﻧﺞ وﺿـــﻊ    
  :1واﻟﺗﻲ ﻫﻲ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﺣدﯾدﻫﺎ ﻫﻲ ﺿرورﯾﺔ ﻟﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ نأاﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﯾﻌﺗﻘد 
اﻟﻌﻣـل اﻟـذي  إطـﺎر إﻟـﻰوﻓﻘـﺎ ﻟﺳـﯾﻧﺞ ﯾﺷـﯾر اﻟﺗﻔﻛﯾـر اﻟﻧظﻣـﻲ : gniknihT metsyS  اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ: أوﻻ
 واﻷﻋﺿـﺎء، اﻟﻧظـﺎم أﺟـزاءﯾﻘوم ﻋﻠﻰ رؤﯾﺔ اﻟﻛل ﺑدﻻ  ﻣـن اﻟﺟـزء، ورؤﯾـﺔ اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗـرﺑط ﺑـﯾن 
، اﻟوظﺎﺋف واﻟﺗﻔﺎﻋﻼت ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻛﺟـزء ﻣـن اﻷﻧﺷطﺔ، ﻧظﯾﻣﯾﺔﯾﻔﻛروا  ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗ أنﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟب 
  .اﻟﻧظﺎم
ﺑﺎﺳــﺗﻣرار وﺗﻌﻣﯾــق اﻟرؤﯾــﺔ  اﻻﻧﺿــﺑﺎطﺗوﺿــﯾﺢ وﻫــﻲ : yretsam lanosrep ﺑراﻋــﺔ اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔاﻟ: ﺛﺎﻧﯾ ــﺎ
ﺑﻣوﺿـوﻋﯾﺔ، ﻫـذا ﯾﻧطﺑـق  وﯾﻛـون ﻫـذا اﻟواﻗـﻊ إﻟـﻰ رؤﯾـﺔاﻟ وﺗطﺑﯾـقاﻟﺷﺧﺻﯾﺔ،  واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟطﺎﻗﺔ، ﺗطوﯾر 
  .2ﺑﺄﻛﻣﻠﻬﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ  أﻋﺿﺎءﻋﻠﻰ ﻛل ﻋﺿو ﻣن 
                                                           
 dna ,tnemerusaeM,snoisnemiD :noitazinagrO gninraeL eht fo tcurtsnoC ehT , la te gnaY niyiaB 1
 ,thgirypoC,4002 ,1 on ,51 lov ,YLRETRAUQ TNEMPOLEVED ECRUOSER NAMUH ,noitadilaV
  . 23 p
 ,noitazinagro gninrael eht fo ecitcarp dna yroeht eht dna noitazinagro gninrael eht ,egnes retep 2
 .6 p,6002
 




 ﻟﻸﺳـسوﻓﻬﻣﻬـم  اﻷﻓـرادﻫـو اﻟﺻـورة اﻟداﺧﻠﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗـؤﺛر ﻓـﻲ : sledoM latneMاﻟذﻫﻧﯾـﺔ  اﻟﻧﻣـﺎذج: ﺛﺎﻟﺛـﺎ
اﻟﺗــﻲ ﺗﻘـــوم ﻋﻠﯾﻬـــﺎ اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ، وان اﻟﻔـــرد اﻟــذي ﻟدﯾـــﻪ اﻟﻧﻣـــوذج اﻟــذﻫﻧﻲ اﻟواﺿــﺢ ﯾــﺗم ﺗﺣﻠﯾﻠـــﻪ وﺗﺑﺎدﻟـــﻪ ﻓﯾﻣـــﺎ ﺑــﯾن 
   .1ﺑﻬدف ﺗﻘدﯾم ﻣﺎ ﻫو ﺟدﯾد اﻵﺧرﯾناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑدون ﺧوف ﻣن اﻻﻧﺗﻘﺎد ﻣن طرف 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻗدرة  noisiV derahS: اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ اﻟرؤﯾﺔ: راﺑﻌﺎ
رﺳم ﺻورة ﻣﺷﺗرﻛﺔ أو ﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔ ﻟﻠﻣﺳـﺗﻘﺑل اﻟﻣﻧﺷـود أو ﻣـﺎ ﯾرﻏﺑـون ﻓـﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘـﻪ ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣـﺔ ﻫـﻲ اﻟﺗـﻲ 
  .2 ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺟﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﺣول رؤﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ وٕاﺣﺳﺎس ﻣﺷﺗرك ﺑﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗطﻠﻌﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ
ﻫــو ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﻣواءﻣــﺔ وﺗطــوﯾر ﻗــدرات : gninraeL maeT(    اﻟ ــﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣــﺎﻋﻲ)ﺗﻌﻠ ــم اﻟﻔرﯾــق  :ﺧﺎﻣﺳــﺎ
وﺗﻌﻠـم  ﻣﻣﺎرﺳـﺎت اﻟﺣـوار واﻟﻣﻧﺎﻗﺷـﺔ، إﺗﻘـﺎن ﺗﻧطـوي ﻋﻠـﻰ وأﻧﻬـﺎ، اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﯾرﻏﺑـون ﻓﯾﻬـﺎ ﺣﻘـﺎ ﻹﻧﺷﺎءاﻟﻔرﯾق 
  .3اﻟﻔرﯾق ﯾﻘوم ﺑدورﻩ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
 4 ledoM tdrawqraMﻧﻣوذج ﻣﺎرﻛردت: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
 إﻟـﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت وﺗطـوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم ﻣﺟـﺎﻟﻲ ﻓـﻲ اﻟطوﯾﻠﺔ ﺑﻌد ﺗﺟﺎرﺑﻪ 6991ﻋﺎم  ﻣﺎرﻛردت ﺗوﺻل   
 اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﺗﺣﻘﯾـق اﻟـﺗﻌﻠم ﻓـﻲ ﺗﺳﻬم ﺿرورﯾﺔ ﻓرﻋﯾﺔ أﻧظﻣﺔ ﺧﻣﺳﺔ ﻣن ﯾﺗﻛون اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻧﻣوذج ﺗﻘدﯾم
 واﻟﺗﻧظـﯾم، اﻟـﺗﻌﻠم،: ﻫـﻲ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ ﻷﻧظﻣـﺔوا. اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻟﺑﻧـﺎء وﺿـرورﺗﻪ ﺳـﺗﻣرارﯾﺗﻪا ﻋﻠـﻰ واﻟﺣﻔـﺎظ
 ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺗﻌـزز ﺟﻣﯾﻌﻬـﺎ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ ﻷﻧظﻣـﺔا ﻫـذﻩ أن ﻣـن ﻧﻣوذﺟـﻪ ﻓـﻲ وﯾﻧطﻠـق .ﻛﻧوﻟوﺟﯾـﺎواﻟﺗ واﻟﻣﻌرﻓـﺔ، ﻷﻓـراد،وا
 ﻫذﻩ وأن ﻣﻌﻬﺎ، وﯾﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﻷﺧرىا ﻟﻧظما ﻣﻊ ﺎﺟﻣﯾﻌ ﯾﺗﻘﺎطﻊ اﻟﺗﻌﻠم ﻧظﺎم وأن اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم
  .اﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﺎﻟﺷﻛل ﻣوﺿﺢ ﻫو وﻛﻣﺎ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، ﻣﻧظﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣوﯾل ﻣﻌﻬﺎ ﺗﺗﻛﺎﻣل اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻷﻧظﻣﺔا
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  .واﻟﺣوار اﻟﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻓرق اﻟﺗﻌﻠم، اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
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 :(31)اﻟﺷﻛل رﻗم
 rof stnemelE eviF eht gniretsaM 
42 p  ,2002 ,gnihsilbuP .cnI kcalB -seivaD :ASU
 :1ﺳﯾﺗم ﺷرح ﻫذا اﻟﺷﻛل ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ
:2ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ أﺑﻌﺎدﺛﻼث  اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺗﻛون ﻣن ﻧظﺎم :اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻌﻠم
  .(اﻟﻔردي، اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
  .(، اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﻲاﻟﺗوﻗﻌﻲاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻛﯾﻔﻲ، اﻟﺗﻌﻠم 
اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ، اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، 
  :واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺿﻣﻧﻬﺎ ﻧظﺎم اﻟﺗﻌﻠم












   
: أوﻻ
) ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠم .1
) اﻟﺗﻌﻠم أﻧواع .2
) ﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻌﻠم .3




                  
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
  .أﺑﻌﺎد اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻌﻠم
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ﻣـن  اﻷﻓـرادوﯾﻘﺻـد ﺑـﻪ اﻟﺗﻐﯾﯾـر اﻟﺣﺎﺻـل ﻓـﻲ ﻣﻌـﺎرف وﻣﻬـﺎرات 
اﻟـذﯾن  اﻷﻓـراد ﺗـﺗﻌﻠم إﻻ ﻣـن ﺧـﻼل 
  :ﺗﺳﻬم ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔردي  ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺷﻣل ﻣﺎﯾﻠﻲ









                                       
(: 41)اﻟﺷﻛل رﻗم
 .52 . 
  : 1ﻛﺎﻷﺗﻲاﻟﺷﻛل 
  :اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗﺣدد ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت
 : gninrael laudividnI
اﻟﻣﻧظﻣـﺔ" egnes ﻧﺞﯾﺳـ ﻛﻣـﺎ ﯾؤﻛـد أو. ﺣﯾـﺎﺗﻬم ﻓـﻲ
 أناﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن 
 .اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠم
 .ﯾﻛون ﻣطﺑق ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
 
 .ﻣﻧﺢ اﻟﻔرص ﻟﻠﺗطوﯾر اﻟﻣﻬﻧﻲ















 ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢو    
اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ  :اﻟﻣﺳﺗوى .1
اﻟـﺗﻌﻠم اﻟﻔـردي /أ 
ﯾﻛﺗﺳـﺑوﻧﻪ  ﺧـﻼل ﻣـﺎ
 ."ﯾﺗﻌﻠﻣون
 - 
 أناﻟﺗﻌﻠم ﯾﺟب  - 
.ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺳرﯾﻊ - 
 - 
                  




ﺗﻌﻠــم اﻟﻔرﯾــق ﯾﺿــﻣن ﺗﺑــﺎدل اﻟﻣﻌــﺎرف  :gninrael maet/puorGاﻟــﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣــﺎﻋﻲ  أوﺗﻌﻠــم اﻟﻔرﯾــق / ب 
 واﻹﺑـداعن ﯾﻛـون ﻗـﺎدر ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾـر أﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ، و  اﻷﺧـرىواﻟﺧﺑـرات ﻓﯾﻣـﺎ ﺑـﯾن اﻟﻔرﯾـق وﻣـﻊ اﻟﻣﺟﻣوﻋـﺎت 
  .واﻟﺗﻌﻠم
اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻔﻛرﯾـﺔ  وﺗﻌزﯾـز ﻗـدراتزﯾـﺎدة اﻟﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ : gninraeL lanoitazinagrOاﻟـﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ / ج 
  .ﯾﺎت وﻓرص اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﺑﻌﻣﻠ اﻻﻟﺗزامﻣن ﺧﻼل  واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  :1ﻟﻠﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻧواعﻫﻧﺎك ﺛﻼث : اﻷﻧواع .2
  .ﻌﻣلاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻟﺧﺑرة واﻟ وأﯾﺣدث ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠم اﻟﻔرد  :gninrael evitpadA اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻛﯾﻔﻲ/ أ 
رؤﯾـﺔ اﻟ أي  ﯾﻧﺷﺄ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺗﻌﻠم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺗوﻗﻊ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل :gninrael yrotapicitnAاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗوﻗﻌﻲ / ب 
  .ﻣﻠﻣوس وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرف ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟرؤىواﻗﻊ  إﻟﻰاﻟرؤﯾﺔ  ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺗﺣوﯾل
ﻟﻣﻬـﺎﻣﻬم  اﻷﻓـرادﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻟـﺗﻌﻠم اﻟـذي ﯾﺣـدث ﻣـن ﺧـﻼل ﻣﻣﺎرﺳـﺔ  :gninrael evitcAاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﻲ / ج 
  .وواﺟﺑﺎﺗﻬم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺣﻠول ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ
ت ردوﻗ ـــــد أﺿـــــﺎف ﻣـــــﺎرﻛﻟﺗﻔﻌﯾ ـــــل اﻟ ـــــﺗﻌﻠم ﻓـــــﻲ اﻟﻣﻧظﻣـــــﺔ،   وأﺳﺎﺳـــــﯾﺔ ﺿـــــرورﯾﺔﻫـــــذﻩ اﻟﻣﻬـــــﺎرات  :اﻟﻣﻬ ـــــﺎرات .3
  :2ﻫﻲ واﻟﺗﻲ، egnes retep ﻧﺞﯾاﻟﺣوار ﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻲ ﺣددﻫﺎ ﺑﯾﺗرﺳ tdrauqraM
، ﻓﻬـم ﺑـدﻻ ﻣـن اﻟﺳـﺑب واﻟﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟـﺔﻟرؤﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت  إطﺎر :gnikniht smetsySاﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ / أ 
 .اﻷﺧرى اﻷﺟزاءﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ  أنﺗﺣدث ﻓﻲ ﺟزء واﺣد ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻛﯾف ﯾﻣﻛن ﻟﻬﺎ  اﻟﺗﻲاﻟﺗﻐﯾﯾرات 
ﻟﻠﻌـﺎﻟم  اﻷﻓـرادﻫـﻲ اﻻﻓﺗراﺿـﺎت واﻟﺻـورة اﻟﺗـﻲ ﺗـؤﺛر ﻓـﻲ ﺗﺻـور  :sledom latneMاﻟﻧﻣـﺎذج اﻟﻌﻘﻠﯾـﺔ / ب 
  .اﻟﻣﺣﯾط ﺑﻬم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم وﻗراراﺗﻬم
 اﻣﺗﻼك اﻟﻔرد ﻟﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻣﻬﺎرات وﯾﻠﺗزم ﺑﺻورة :yretsam lanosrePاﻟﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ / ج 
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 .201، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻠﻲ إﺑراﻫﯾم اﻟرﺷودي 
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
اﻟـﺗﻌﻠم وﺗﺣﻘﯾـق اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ  ﻹﻧﺷـﺎءﻋﻣﻠﯾـﺔ ﻣواءﻣـﺔ وﺗطـوﯾر ﻗـدرات اﻟﻔرﯾـق 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ، واﻟـﺗﻌﻠم  أﻋﺿﺎءوﺗﻛون ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز واﻟﺗوﺟﯾﻪ ﺑﯾن 
رﺋﯾﺳـﯾﺔ  أﺑﻌـﺎد أرﺑﻌـﺔاﻟذي ﯾﺣدث ﻓﯾﻪ اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺗﻛون ﻣـن 
 :واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ذﻟك
  .اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾم
 
 , ,tdrauqraM .J leahciM :ecruoS
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اﻟﻬﯾﻛل
                                       
  .واﻻﻧﺿﺑﺎط وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻌﻣﯾق اﻟرؤﯾﺔ
 :gninrael maeT
 .ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ إﻟﻰ 
 :noisiv derahS
  .ﻫو اﻟوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻠك اﻟرؤﯾﺔ
  .ﯾﻌزز اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻻﺗﺻﺎل: eugolaiD
 ﺗﻧظﯾمﻠﻟاﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ : ﻠﺗﻧظﯾمﻟ
 واﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 أﺑﻌﺎد :(51)اﻟﺷﻛل رﻗم
 .72 .  p tiC pO
  :1ﻛﺎﻷﺗﻲ ﻫذا اﻟﺷﻛل











ﺗﻌﻠـم اﻟﻔرﯾـق / د 
اﻷﻋﺿﺎءاﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ 
اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ / ه 
اﻟﺣوار / و 
اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ : ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﻟرؤﯾﺔ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، : ﻫﻲ
 ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ    
                  




ﻟـم ﺗﺻــﺑﺢ  ﻧـﻪ ﻣــﺎأ، و أﻓرادﻫـﺎ إﻟــﻰﻫــﻲ ﺻـورة ﻣﺳـﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﺗرﺳــﻣﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻟﻧﻔﺳــﻬﺎ ﺛـم ﺗﻧﻘﻠﻬـﺎ  :noisiVاﻟرؤﯾـﺔ  .1
  .ﺟل اﻟﺗﻌﻠمأﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾق رؤﯾﺗﻬﺎ، وﺗوﻓر اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ اﻟﺗرﻛﯾز ﻣن  ﻧﻪ ﻻﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓ
ن اﻟﻣﻧظﻣــﺔ أواﻟﻘــﯾم واﻟﻣﻣﺎرﺳــﺎت اﻟﺳــﺎﺋدة ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ، و  واﻟﺗﻘﺎﻟﯾــدﻫــﻲ ﻣﺟﻣــوع اﻟﻌــﺎدات  :erutluCاﻟﺛﻘﺎﻓــﺔ  .2
  .اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺗﻠك ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻌﻠم ﻧﺎﺟﺣﺔ وﻟدﯾﻬﺎ ﻧظﺎم ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﻫﻲ داﻋﻣﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠماﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
أو ﯾﻛـون ﺟﺎﻣـد  إﻣـﺎﻣﻧـﻊ ﻣـن اﻟـﺗﻌﻠم، اﻟﻬﯾﻛـل اﻟﻣﺗﺑـﻊ ﯾ أنﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻧﺟد  :erutcurtSاﻟﻬﯾﻛل  .3
   .ﯾﻛون ﺷﺑﻛﻲ ن ﺷﻛل اﻟﻬﯾﻛل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔأﯾﻛون ﻫرﻣﻲ، و 
 :1ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ إﻟﻰﻋﺷر اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻟﻠﺗﺣول  :ygetarts اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ .4
  .ﻋﻘد ﻣؤﺗﻣر ﺑﺣث ﻟﺗطوﯾر اﻟرؤﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ - 
ﻣــوارد ﻣﺎﻟﯾــﺔ وﺑﺷــرﯾﺔ  إﻟــﻰﺗﺣﺗــﺎج ) ﻟﺗﺻــﺑﺢ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ وﻣﺳــﺎﻧدة ﻣﺷــﺎرﯾﻊ اﻟــﺗﻌﻠم  اﻹداريﻟــدﻋم اﻛﺳــب  - 
  .(ﻟﺟﻌل اﻟرؤﯾﺔ ﺗﺗﺣﻘق ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ
  .ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﻣﺳﺗﻣر داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﻣﻧﺎﺳب  - 
ﺗﺗﺣـرك ﺑﺳـرﻋﺔ داﺧـل  أنﯾﻣﻛـن  واﻷﻓﻛـﺎرن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﻷ واﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟـﺗﻌﻠماﻟﺣد ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت  - 
 .وﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺗﻌﻠم ﻣﺛل ﺧطر اﻟﻣﻬﺎم، اﻻﻟﺗزام  اﻟﻣﻛﺎﻓﺂتﺗﺷﻣل  أنﯾﻧﺑﻐﻲ ) اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔاﻟﻔردﯾﺔ و  واﻟﻣﻛﺎﻓﺄة ﻋﺗرافاﻻ - 
اﻟﺟدﯾـدة، ﻛـل ﻫـذا ﯾﻣﻛـن اﻻﺳـﺗﻔﺎدة  واﻷﻓﻛـﺎرﺑـﺎﻟﺗﻌﻠم واﻟﺑراﻋـﺔ اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ، اﻟﻌﻣـل اﻟﺟﻣـﺎﻋﻲ، ﺗﺷـﺟﯾﻊ اﻟﺗﺟـﺎرب 
 (. ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل وأﻣﻧﻪ ﺳواء ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرﯾق 
 .واﻹﺟراءاتﺟﻌل اﻟﺗﻌﻠم ﺟزء ﻣن ﻛل اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت  - 
    .ﻣراﻛز ﻟﻠﺗﻣﯾز إﻧﺷﺎء - 
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 .501، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻠﻲ إﺑراﻫﯾم اﻟرﺷودي 
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
اﻟﻣﺳــﺎﺣﺔ  إﻟــﻰﻓﻬــم ﺑﺣﺎﺟــﺔ وﻗــت ﻟﻠﺗﺧطــﯾط 
اﻷﻓﺮاد ھ ﻢ اﻟﺠ ﺰء اﻟﻤﺤ ﻮري ﻓ ﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤ ﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤ ﺔ 
واﻟﺸ ﻜﻞ . اﻟﻘﺎدة، اﻟﻌﻤ ﻼء، اﻟﻤﺠﺘﻤ ﻊ
  .ﻟﻸﻓراد
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اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
                                       
 إﻟــﻰﺑﺣﺎﺟــﺔ  اﻷﻓــراد) ﺧﻠــق اﻟﻣﻛــﺎن واﻟزﻣــﺎن واﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟﻣﺎدﯾــﺔ ﻟﻠــﺗﻌﻠم
    .( واﻹﺑداع ﻟﻺﺻﻐﺎءاﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ 
 .وﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣواﻗﻊ اﻷوﻗﺎتﺟﻌل اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﻘﺻود ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ 
: metsysbuS elpoeP ﻟﻸﻓراد
/ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ، اﻟﻤﺪراء ﻟﻸﻓﺮادﺑﺎﻋﺘﺒﺎرھﻢ أداة اﻟﺘﻌﻠﻢ، وﯾﺸﻤﻞ اﻟﻨﻈﺎم اﻟﻔﺮﻋﻲ 
ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ  (:61)اﻟﺷﻛل رﻗم
 .82 . 
 :1ﻛﺎﻷﺗﻲ ﻫذا اﻟﺷﻛل
  :ھﻨﺎك ﻋﺪة ﻣﺒﺎدئ ﻟﻠﻨﻈﺮ ﻓﻲ ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻷﻓﺮاد
  .ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﺟﯾدة














اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ : ﺛﺎﻟﺛﺎ
  :اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ ذﻟﻚ
  
  
 ﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ  
: اﻷﻓرادﺗﻣﻛﯾن  .1
 - 
                  




  .ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺣرﯾﺔ، وﺗﺷﺟﯾﻌﻪ - 
  .ﺗﻌظﯾم ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ - 
  .إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ وﺿﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط - 
  (.ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم واﻋﯾﺔ ﻟﺿﻐوط اﻟﻌﻣﺎل واﻟﺗزاﻣﺎت اﻟﻌﻣل) اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻷﻓراد واﻟﻣﻧظﻣﺔﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن ﺑﯾن  - 
اﻟﻣﻬــﺎرات واﻷدوار اﻟﺟدﯾــدة ﻟﻠﻘﺎﺋــد و . ﻣﻛــﯾنﻫــم ﺑﺣﺎﺟــﺔ إﻟــﻰ اﻻﻧﺗﻘــﺎل ﻣــن اﻟﺳـــﯾطرة إﻟــﻰ اﻟﺗ: اﻟﻘــﺎدة/ راءاﻟﻣــد .2
اﻻﻧﺧـراط ﻓـﻲ ﻣـدﯾر اﻟﻣﻌرﻓـﺔ، ﻣﺻـﻣم،  ﻣﻧﺳـق، ﺑﻧـﺎء رؤﯾـﺔ ﻣﺷـﺗرﻛﺔ، ﻣـدرب، ﻣﻌﻠـم ، :  اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻫﻲ ﻛﺎﻷﺗﻲ
 .اﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻔﻛﯾري ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر، واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺧﺎطرة
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻼء ﻓﺈﻧﻬم ﯾﺷﺎرﻛون ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻣن ﺧﻼل ﺗﻛوﯾن ﻋﻼﻗﺎت ﻣﻌﻬم ﻣﻣﺎ ﯾوﻓر اﻟﻣطﻠوب ﻓﻲ : اﻟﻌﻣﻼء .3
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣول اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم
ﻛﺟــزء ﻣــن ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟــﺗﻌﻠم ( اﻟﻣﻧظﻣــﺎت، اﻟﻣــوردﯾن، ﺷــرﻛﺎء اﻟﻌﻣــل، اﻟﻣﺗﺣــﺎﻟﻔﯾن) إﺷــراك اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ :اﻟﻣﺟﺗﻣــﻊ  .4
ﻓﺎﻧــﻪ ﯾﺳــﺎﻫم ﻓــﻲ ﺗزوﯾــد اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﺑــﺎﻟﺗﻌﻠم وﺗﻠﻘــﻲ اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑــﺔ ﻋﻠﯾــﻪ ﻓــﻲ ﺷــﻛل ﯾﺟﻠــب اﻟﻌدﯾــد ﻣــن اﻟﻔواﺋــد 
اﻟﻣﺳـﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﻣﺣﺗﻣﻠـﺔ اﻟﻣﺛـﺎل إﻋـداد اﻟﻘـوى اﻟﻌﺎﻣﻠـﺔ ﺳﺑﯾل ، ﻋﻠﻰ  ﺧدﻣﺎت وﻣﻧﺗﺟﺎت ﺗواﻛب اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ اﻟﻣﺗطورة
  .وﺗﻌزﯾز ﺻورة اﻟﺷرﻛﺔ
  ﯾﺷــﯾر اﻟﻧظــﺎم اﻟﻔرﻋــﻲ ﻹدارة اﻟﻣﻌرﻓــﺔ: metsysbuS egdelwonK 1اﻟﻧظــﺎم اﻟﻔرﻋــﻲ ﻟﻠﻣﻌرﻓــﺔ: راﺑﻌ ــﺎ





                                                           
 .03 p. tiCpO tdrauqraM.J leahciM1
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
  ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ
  
 , ,tdrauqraM .J leahciM :ecruoS
، اﻟﺧﺑــــرات اﻟﺳـــــﺎﺑﻘﺔ، اﻟـــــذاﻛرة اﻷﻓـــــراد
اﻟﺿــﻣﻧﯾﺔ ) اﻟﻣﻌرﻓــﺔ إﻧﺗــﺎجﻧوﻧﺎﻛــﺎ وﺗﺎﻛوﺷــﻲ ﺣــول 
واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻔردﯾـﺔ واﻟﻣﺷـﺗرﻛﺔ،  اﻟﺗﺟرﯾـب واﻟـﺗﻌﻠم ﻣـن اﻟﺗﺟـﺎرب اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ ﺑﻣـﺎ ﻓـﻲ ذﻟـك اﻟﻔﺷـل، وﺣـل 
 أوﻻﺟـل ﺗﺧـزﯾن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﯾﺟـب ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ 
ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻟﻼﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻬﺎ، وﺗﺧزﯾن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﯾـﺗم ﻋـن 
 .وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻛون ﺳﻬﻠﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ
وﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻟﺗﺑﺎدل اﻻﻟﻛﺗروﻧـﻲ  :noitasilitu dna refsnart egdelwonK
  .ﺑدون ﻗﺻد 
ﻧﻘل اﻟﻣﻌرﻓﺔ 
واﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ
                                       
 (:71)اﻟﺷﻛل رﻗم
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) وﯾﻛــــون ﻣــــن ﻣﺻـــــﺎدر داﺧﻠﯾــــﺔ :noitisiuqcA
  ....(.ﻣؤﺗﻣرات، اﺳﺗﺷﺎرﯾﯾن)وﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﻋﻣــل  إﻟــﻰت ﯾﺷــﯾر دﻣــﺎرﻛور : noitaerC
أﻣـن : laveirter dna egarotSاﻟﺗﺧـزﯾن واﻻﺳـﺗرﺟﺎع 
 أﻓﺿلﻋﻠﯾﻬﺎ ﺛم اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ  واﻹﺑﻘﺎءﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﻬﻣﺔ 
..( طرﯾق اﻟﺳﺟﻼت، ﻗواﻋد اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
ﻧﻘل اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ 












اﻛﺗﺳــــﺎب اﻟﻣﻌرﻓــــﺔ  .1
...( اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺧﻠ ــق اﻟﻣﻌرﻓ ــﺔ  .2
( واﻟﺻرﯾﺣﺔ
  . اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
 .3
 .4
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
اﻟﻧظـﺎم اﻟﻔرﻋـﻲ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـﺎ   ﯾﺗﺄﻟف: 
 اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت وﺗﺑﺎدﻟﻬـــﺎ إﻟــﻰاﻟﺗــﻲ ﺗﺳــﻣﺢ ﺑﺎﻟوﺻـــول 
 اﻟـﺗﻌﻠم اﻟﻘـﺎﺋمﻋﻧﺎﺻر رﺋﯾﺳﯾﺔ  ﻟﻠﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻫﻲ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، و 
 اﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
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ﻫـــﻲ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـــﺎ اﻟﻣﺳـــﺗﻧدة إﻟـــﻰ اﻟﻛﻣﺑﯾـــوﺗر 
   .، واﻟﻣﻧظﻣﺎتواﻷﻓراد، ، وﺗطﺑﯾق اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﯾن اﻷﺟﻬزة
ﯾﺷــــــﯾر إﻟــــــﻰ اﻟﻔﯾــــــدﯾو  :ygolonhceT
اﻟوﺳــــﺎﺋط اﻟﻣﺗﻌــــددة ﻟﻠﺗ ــــدرﯾب اﻟﻘﺎﺋﻣــــﺔ ﻋﻠــــﻰ اﻟﺣﺎﺳــــوب ﻟﺗﺑ ــــﺎدل اﻟﻣﻌــــﺎرف واﻟﻣﻬــــﺎرات ﺑﻌﯾ ــــدا ﻋــــن 
ﻣﻌظـــــــم  وذﻟـــــــك ﻷنﻌﺎﻣـــــــل، اﻟ ـــــــﺗﻌﻠم اﻟﻘـــــــﺎﺋم ﻋﻠ ـــــــﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾـــــــﺎ ﯾﺗﻛـــــــون ﺗﺣـــــــت ﺳـــــــﯾطرة اﻟ
                                       
1metsysbuS ygolonhceT ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎاﻟﻧظﺎم اﻟﻔرﻋﻲ 
 اﻷدوات ،ﻣــن ﺷــﺑﻛﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾــﺔ اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠـــﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت
  .ﻧظم دﻋم اﻷداء ٕاﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ
:  (81)اﻟﺷﻛل رﻗم
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: ygolonhcet noitamrofnI ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ ـــﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت
ﻧﻘل ،ﺧدﻣﺔ ﻟﺟﻣﻊ، ﺗرﻣﯾز وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ وﺗﺧزﯾن
gninrael desab-اﻟ ــــــﺗﻌﻠم اﻟﻘــــــﺎﺋم ﻋﻠــــــﻰ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ ــــــﺎ 








 ﺛﻼثوﻫﻧﺎك  واﻟﺗﻌﻠم،






. ﻣوﻗ ـــــــﻊ اﻟﻌﻣـــــــل
                  
1
 ﻣرﺟﻊ اﻟﻧﺳور، ﺳﺎﻟم أﺳﻣﺎء 




  .اﻟﻣﻬــــــــــــــــــﺎرات ﻣــــــــــــــــــن أﻋﻠــــــــــــــــــﻰ ﻣﺳــــــــــــــــــﺗوﯾﺎت ﺗﺗطﻠــــــــــــــــــب أو اﻟوظـــــــــــــــــﺎﺋف أﺻــــــــــــــــــﺑﺣت أﻛﺛــــــــــــــــــر ﺗﻌﻘﯾــــــــــــــــــد
  .ﻣﺳﺗﻣر اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻣزﯾﺞ ﯾﻛون ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻐﯾراﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك، ﻓﺈن اﻟﻣﻬﺎرة و 
 ﻗواﻋـداﺳ ﺘﺨﺪام  :smetsys troppus ecnamrofrep cinortcelE اﻷﻧﻈﻤﺔ اﻹﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ ﻟﺪﻋﻢ اﻷداء .3
ﻟﻣﺳـﺎﻋدة ، وذﻟـك اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﻓـﻲ ﺟﻣﯾـﻊ أﻧﺣـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔوﺗوزﯾـﻊ  ،وﺗﺧـزﯾن ﻻﻟﺗﻘـﺎط اﻟﻣﻌرﻓـﺔ وﻗواﻋـد اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت
 .وﻗت ﻣﻣﻛن أﺳرعاﻷداء ﻓﻲ  ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣﺎل
  ledoM gniddeRرﯾدﯾﻧﺞ ﻧﻣوذج : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﻟﺗﻘـوﯾم ﺧﺻـﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻧطﻼﻗـﺎ ﻣـن ﻣﻘوﻟـﺔ  ﻧﻣوذج إﻋدادﻣن  7991ﻋﺎم ﺗﻣﻛن ﺟون رﯾدﻧﺞ    
ﺗـﺗم ﺗﺳـﺗطﯾﻊ ﻗﯾـﺎس ﺧﺻﺎﺋﺻـﻪ ﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﺷـﻲء ﻋﻧـدﻣﺎ : "أن إﻟـﻰاﻟﺗـﻲ ﺗﺷـﯾر  dniK وﻛﯾﻧـد nosmohTﺗـوﻣس 
وﺗﻌﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻛﻣﯾﺎ، وﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺻﻌب ﻗﯾﺎس ﺗﻠك اﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﻬﺎ ﻛﻣﯾﺎ ﻓﺎن ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺷﻲء ﺗﻛون ﻗﻠﯾﻠـﺔ 
ﻘــوﯾم ﺧﺻــﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ اﻟــذي اﺳــﺗﻧد ﻓﯾــﻪ ﻋﻠــﻰ ﻧﻣــوذج ﺟــون رﯾــدﻧﺞ ﯾﻘﺗــرح دﻟﯾــل ﻟﺗ ".وﻏﯾــر ﻣﻘﻧﻌــﺔ
وﺗــم اﻻﻋﺗﻣــﺎد ﻓــﻲ ﻫــذا اﻟﻣﺳــﺢ  ﯾــد ﻣــن اﻟﻣﻧظﻣــﺎت،اﻟــذي ﻗــﺎم  ﺑﻣﺳــﺢ  اﻟﻌد ﺑﺄﻣرﯾﻛــﺎﻣرﻛـز اﻟــﺗﻌﻠم اﻻﺳــﺗراﺗﯾﺟﻲ 
ﻣﻘﯾـﺎس ﻣﻌـﯾن ﻋﻠـﻰ ﻛـل اﻟﻣﻧظﻣـﺎت، ﺑـل اﺧﺗﯾـﺎر  اﻷدواتﻗﯾﺎس ﻣﺗﻧوﻋﺔ، واﻗﺗرح ﻋدم ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ  أدواتﻋﻠﻰ 
  : 1راءات وﻓق دﻟﯾل اﻟﺗﻘوﯾم وذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲﺟﻟﻠﺗﻘوﯾم ﺛم ﺗﻧﻔﯾذ اﻻ
اﻟرؤﯾـﺔ، ) اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺗﺻـﺑﺢ ﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻋﻧـدﻣﺎ ﺗﺑﻧـﻲ ﻗـدرﺗﻬﺎ ﻋﻠـﻰ اﻟـﺗﻌﻠم ﻛﻧظـﺎم ﻛﻠـﻲ ﻓـﻲ ﺟﻣﯾـﻊ اﻟﻣﺟـﺎﻻت - 
  .ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻐﺎﯾﺔ( ، اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، اﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎتواﻹدارة، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
ﺧﻠــق ﻗــدرة ﻣــن اﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾــﺔ ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﻛﯾــف واﻟﻣروﻧــﺔ، وﻋﻠــﻰ اﻻﺳــﺗﻣرار ﺑ أﻛﺛــراﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ  إن - 
 .اﻟﺗﻌﻠم إﻟﻰاﻟﻛﺎﻣﻧﺔ  دار اﻷﻓاﻟﺗﻔﻛﯾر، وﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻗدرات  إﻋﺎدةﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة، وﻋﻠﻰ 
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ﺗﻘوﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻘﺻﺎء اﻟذاﺗﻲ وﺗﻘرﯾر اﻟدرﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻘق ﺑﻬﺎ  أدوات أن - 
 .ﺗﻠك اﻟﺧﺻﺎﺋص
  : 1وﯾﺗﺿﻣن اﻟﻧﻣوذج ﺧطوات ﻫﻲ - 
   .اﻟﻔﺎﺋدةﺗﺣدﯾد اﻟﻬدف و  - 
  .اﻟﺗﻘوﯾم واﻛﺗﺷﺎف اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أداةاﺧﺗﯾﺎر  - 
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗطوﯾر  - 
   .ﻣﺑﺎدرات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﺧطﯾط - 
  .ﺗطﺑﯾق ﻣﺑﺎدرات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ - 
ﺔ ﻫــو ﺗﺣدﯾــد اﻟوﺿــﻊ اﻟﺣــﺎﻟﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ وﻛﯾــف ﺗﺻــﺑﺢ ﻣــﻠظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌاﻟﻣﻧ اﻟﻐﺎﯾــﺔ اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ ﻟﺗﻘــوﯾم ﺧﺻــﺎﺋص أن - 
ﺿـﻊ ﺧطـﺔ اﻟﺗـدﺧل وﺗﻧﻔﯾـذﻫﺎ وﺗﻘـوﯾم اﻟﺗـﻲ ﺗﺗطﻠـب اﻟﺗـدﺧل، وو اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، ﺛـم ﺗﺣدﯾـد اﻟﻣﺟـﺎﻻت 
   .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺧﺻﺎﺋص
   : 2ﺗﻠك اﻟﻣﺟﺎﻻت أﻫموﻣن   
  .ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ - 
  .ﺗﻔﻌﯾل  اﻟﺗﺟدﯾد واﻻﺑﺗﻛﺎر - 
  .اﻟﻔﻬم اﻟﻣﺷﺗركﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺣوار و  - 
 .ﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎح واﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔااﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟرؤى اﻟﺗﻲ ﺗﺣددﻫﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ   - 
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  .noselddA ledoMدﻟﺳون أﻧﻣوذج : اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  اﻟﺧﻣس اﻟﺑدﯾﻬﯾﺎت ﻋﻠﯾﻪ أطﻠق اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻧﻣوذج ﺗﺣدﯾد إﻟﻰ 8991ﻋﺎم دﻟﺳونأ ﺗوﺻل  
  :1ﻫﻲ اﻟﻣﺳﻠﻣﺎت ﻣن ﺑﻌدد ﻧﻣوذﺟﻪ ﻓﻲ دﻟﺳونأ واﻧطﻠق  smoixA ruoF ehT 
 .اﻟﻣﻬﺎرات وﺗطوﯾر اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻛﺗﺳﺎب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ نأ .1
ل ﺧـﻼ ﻣـن اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻫـذﻩ وﺗﻧﺷـﺄ اﺟﺗﻣـﺎﻋﻲ ﻧﺷـﺎط اﻟﺗﻧظـﯾم أن ﻋﻠـﻰ ﺗرﻛـز ﺟدﯾـدة رؤﯾـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ إن .2
 . اﻟﺗﻌﺎون
 قواﻟطـر  واﻟﻘـدرات واﻟﺗﺟـﺎرب اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﺗﺑـﺎﯾن ﻼلﺧـ ﻣـن اﻟﺗﻌﺎوﻧﯾـﺔ ﻼﻗـﺎتاﻟﻌ ﺗﺑﻧـﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ إن .3
 .اﻟﻣﻬﻣﺎت إﻧﺟﺎز ﻓﻲ اﻷﻓراد ﯾﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺳﺎﻟﯾبواﻷ
 .ﺑﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي أﻓﺿلاﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ  أن .4








                                                           




 اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ         
  دﻟﺳون ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
  
noitazinagrO gninraeL a si tahW ,M ,noselddA: ecruoS
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ﻟﻣﺟﻣوﻋـﺔ  ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﺟﻬـد اﻟﺗﻌـﺎوﻧﻲ اﻟﻣﺷـﺗرك
اﻟﺗﻌﻠم ﻫو اﻟﺗﻔﺎﻋل  أﺳﺎس أنﯾدرﻛون 
  .ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم وﻫذا ﯾﻛون ﻣن ﺧﻼل اﻻﺗﺻﺎل واﻟﺗﻌﺎون ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات
، ﻓﻔـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺑـﺎﻷﻓراداﻟﺑدﯾﻬﯾـﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻧﻣـوذج ﻫـﻲ اﻻﻫﺗﻣـﺎم 
ﯾﻣﺗﻠﻛــون ﻣﻬــﺎرات وﻣﻌــﺎرف وﯾﺟــب اﻻﻫﺗﻣــﺎم ﺑﻬــم ﺑطــرق ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ذات ﻣﻌﻧوﯾــﺔ، ﻓﻬــم 
  .ﻧﺣوﻫم اﻵﺧرﯾن 
اﻟﺗﺣﻔﯾـز ﻻن  ﻻ ﯾﺣﺗﺎﺟون إﻟـﻰ  اداﻟﻘوة اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﺎﻷﻓر 
ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ 
                                       
أﻧﻣوذج  (:91)ﺷﻛل رﻗم
 .8991 ,
 
  :1ﺳﯾﺗم ﺷرح ﻫذا اﻟﺷﻛل ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ
 أﻋﻣﺎﻟﻬـﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﺗﻧﺟـز: اﻟﺗﻌـﺎوناﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻫﻲ اﻟﻌﻼﻗـﺎت و 
 أﻓراداﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن ، وﺗوﻓر اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾﻧﻬم، و 
: اﻵﺧـرﯾن
 اﻷﻓــراد
وﺳﻠوﻛﯾﺎتوﻫذا ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ اﺗﺟﺎﻫﺎت  اﻵﺧرﯾنﯾﻌﯾﺷون ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت ﻣﻊ 
ﻫﻲ  اﻵﺧرﯾنﻧﺣو  د
  .ﻫو ظروﻓﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺎ ﯾﻬﻣﻬم أﻫم
                                         


















   
 -
اﻷﻓرادﻣن 
و اﻷﻓراد ﻧﺣاﺗﺟﺎﻫﺎت  -
ﺗﻌﺗﺑــر  أﻧﻬــﺎﻧﺟــد 
اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻷﻓرا إن   
ن أﻟدﯾﻬم اﻟداﻓﻌﯾﺔ و 
                  
 ﯾمھإﺑرا ﻋﻠﻲ ﺑن ﻣﺣﻣد  1




اﻟﻌواﻣـل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ، اﻟﺗﻘﺎﻟﯾـد، اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻧﺣـو  إن: اﻷداءﻗﻠﯾل ﻋﻠﻰ  اﻟﺑﻧﺎء واﻟﺧطط اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻬم ﺗﺄﺛﯾر -
واﻟﻘــرار  اﻹﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻟﺧطــط  أﻣــﺎ، اﻟﻣﻬـﺎمﯾﻧﺟــزون  اﻷﻓــرادﺗﺟﻌـل  أﺳــﺑﺎبطﺔ ﻛﻠﻬـﺎ اﻵﺧـرﯾن واﻟرﻏﺑــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺳــﻠ
 ﻓﻘــطوﻟــﯾس  اﻷداءﻟرﻓـﻊ  أﺧــرى أﺳـﺑﺎبﺗوﺟــد .) اﻹدارﯾــﺔﻗﻠﯾــل ﻋﻠـﻰ ﺗﻧﻔﯾـذ اﻟﻧﺷـﺎطﺎت  ﺗــﺄﺛﯾرﻓــﺎن ﻟﻬـم  اﻟﺗﻧﻔﯾـذي
  .( اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ 
إﻟـﻰ ﺗﻘﻠـﯾص اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺿـﻊ ﺣـدود ﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﺗـودي  إن: اﻷﻓـرادﺗﻌﺗﻣـد ﻋﻠـﻰ ﻋﻼﻗـﺎت  اﻹدارﯾـﺔاﻟﺣـواﺟز  -
ﺣـــدود وظـــﺎﺋف  أو، و ﺑـــﯾن اﻷﻗﺳـــﺎمذﻩ اﻟﺣـــدود ﻗـــد ﺗﻛـــون ﺣـــدود ﺟﻐراﻓﯾـــﺔ أﻓـــرص اﻟﺗﻌـــﺎون ﺑـــﯾن اﻷﻓـــراد،  وﻫـــ
ﯾﺗوﻗـف داﺋﻣــﺎ ﻋﻠــﻰ  اﻷﻫـدافﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﻋﻠــﻰ ﺗﺣﻘﯾــق  اﻷﻓــرادوﻣﻧــﺎطق اﻟﺗوزﯾــﻊ ﻓــﺎن ﻗــدرة  اﻹﻧﺗــﺎجﻛﻣﻧــﺎطق 
  .ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ ﺗﺟﺎوز اﻟﺣدود
ﻟﺗـﺗﻌﻠم ﻣـن ﻛﺑـر  أاﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾـﺔ  وٕاﻣﻛﺎﻧـﺎت ﻬـﺎوٕاﻣﻛﺎﻧﺎﺗﺗﺳـﺗﺧدم اﻟﻣﻌرﻓـﺔ  ﺑﺄﻧﻬـﺎوﺗﺗﻣﯾز اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ    
، ﻓﻔـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻷﻓـراد، وﺗطـوﯾر ﻓـرص ﺟدﯾـدة ﻣﻌﻬـم، وﯾـﺗم ذﻟـك ﻣـن ﺧـﻼل اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻟﻣﺗﺳـﻌﺔ ﺑـﯾن اﻵﺧـرﯾن
ﻋﻠـﻰ وﻋـﻲ ﺑوﺟـود اﻟﺣـواﺟز ﻓـﻲ ﻣﻔـﺎﻫﯾﻣﻬم، وﯾﻛوﻧـون ﻋﻠـﻰ اﺳـﺗﻌداد ﻟﺗﻐﯾﯾـر ﻣﻔـﺎﻫﯾﻣﻬم  اﻷﻓـراداﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﯾﻛـون 
  .اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻔرص اﻟﺟدﯾدة واﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ إﻟﻰاﻟذي ﯾؤدي ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون و ﺟل ﺗﻛرﯾس اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﻣن أﻋن اﻟﺣدود 
  .  1 semaJ  ledoM ﺟﯾﻣس ﻧﻣوذج: اﻟﻣطﻠب اﻟﺧﺎﻣس
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ أطﻠﻘت  ﻧﻣوذج ﻟﻠﺗﺻﻣﯾم 3002 ﻋﺎم semaJ .Cﺟﯾﻣس  أﻋدت ﻛوﻧﺳﺗﺎﻧس   
اﻟﺗﺻــﻣﯾم اﻟﺗﻘﻠﯾــدي ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺎت اﻟــذي ﯾﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ  إﻟــﻰﻋﻠﯾــﻪ ﺷــﺑﻛﺔ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺑﻌــد ﺗوﺟﯾــﻪ اﻻﻧﺗﻘــﺎدات 
اﻟﺳﻠطﺔ وٕاﺻدار اﻷواﻣـر، اﻟﺗرﻛﯾـز ﻋﻠـﻰ اﻟﺗﺧﺻـﯾص وﺑـطء اﻟﺗﻛﯾـف ﻣـﻊ اﻟﺑﯾﺋـﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺗـﺎز ﺑـﺎﻟﺗﻐﯾر 
  .اﻟﺳرﯾﻊ وﺷدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺎت
  ق ﻫذااﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﺑم ﺑﺎﻟﺗﺣوﯾل أﻛﺛر ﻣن اﻹﺟراءات، و اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﯾﻬﺗ  
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ﻼﻟﻬﺎ وﺗﺣوﯾﻠﻬــﺎ، ﻛﻣــﺎ ﯾﻬــﺗم ﺑﺗطﺑﯾــق اﻟــﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣــﺎﻋﻲ ﻓــﻲ ﻣﺧﺗﻠــف ﻐﻣﯾم  ﺗﻘــوم  ﺑﺎﻛﺗﺷــﺎف اﻟﻣﻌرﻓــﺔ واﺳــﺗاﻟﺗﺻــ
   .ﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾرﻩاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظ
ﺎدة، اﻟﺛﻘﺎﻓـــﺔ، واﻻﺳـــﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت، اﻟﻘـــ) ﯾرﻛـــز ﺗﺻـــﻣﯾم ﻧﻣـــوذج اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﻋﻠـــﻰ ﻣﻛوﻧـــﺎت اﻟﺗـــﻲ ﺗﺿـــﻣن 
  .وﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ  ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ( وﻋﻣﺎل اﻟﻣﻌرﻓﺔاﻟﻧظم، اﻟﺑﻧﺎء، و 
  .واﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ   

























  :1ﺳﯾﺗم ﺷرح ﻫذا اﻟﺷﻛل ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ  
اﻟﻘﯾـﺎدة ﻋﻠـﻰ اﻟـﺗﻌﻠم وﺗﻌﻠـﯾم  ﻣﺳـﺗوى ﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، وﺗرﻛـز ﺑﺄيﺗوﺟد اﻟﻘﯾﺎدة  :اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ .1
  .وﺗﺣوﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻬﺗم ﺑﺗوﻓﯾر رؤﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ن اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﺗﻛﯾف ﯾن ﻫذا ﯾﺳﻬل اﻟﺗﺣﺳﻷ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗوﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺎواةاﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﺗﺻف  :ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺎواة .2
  .اﻟﻣﻛﺎﻓﺂتﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت، وﺗﺗﺟﺳد ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺎواة ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ا
ﻟــم ﺗﻌــد ﺻــﯾﺎﻏﺔ  إذﺗﻧﺑــﻊ اﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻣــن أي ﻣﻛــﺎن ﻓــﻲ اﻟﺗﻧظــﯾم  :ﻧﺷــر اﻻﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت .3
اﻟﺟﯾـدة ﻣـن  اﻷﻓﻛـﺎراﻻﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗـﻲ ﺗرﻛـز ﻋﻠـﻰ ﺗﻌﻠـم  ﺗـﺄﺗﻲ وٕاﻧﻣـﺎ، ﻓﻘطاﻟﻌﻠﯾﺎ  ةار اﻹداﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﻣن ﻣﻬﺎم 
 .اﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﻣﺗوﺳطﺔ واﻟدﻧﯾﺎ ﺑل وﺣﺗﻰ ﻣن ﻋﻣﺎل اﻟﻣﻌرﻓﺔ ةار اﻹد
وﺗﻌﻛس ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل  واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻲ  ﺳﯾﺎ، ورأ أﻓﻘﯾﺎرﺑط اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻋﻠﻰ  اﻵﻟﯾﺎتﺗﻌﻣل : اﻵﻟﯾﺎتدﻣﺞ  .4
   .واﻟﻧظم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻷﻓراد اﻷﻋﻣﺎلﺗﻧﻣﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺗﻌﻠم ﻋﺑر وﺣدات 
اﻟﻣـدﯾر  إﻟـﻰﺷـﺑﻪ ﻣﺳـﺗﻘل ﺗرﺗﻔـﻊ ﻓﯾـﻪ اﻟﺗﻘـﺎرﯾر ﻣـن اﻟوﺣـدات ﺑﻧـﺎء  إﻟـﻰﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗﺗﺟـﻪ اﻟ: ﻲﻘـﻓاﻟﺑﻧـﺎء اﻷ .5
  .دورﻩ ﻛﻣﺳﻬل وﻣﻧﻣﻲ ﻟﻠﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﺎم اﻟذي ﯾﻣﺎرس
اﻟـﺗﻣﻛن ﻣـن ﻛـل ﻣـﻧﻬم ﻣﺳـؤول ﻋـن  ﻋﻣـﺎل ﻣﻌرﻓـﺔ إﻟـﻰﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ  ونﯾﺗﺣول اﻟﻌـﺎﻣﻠ: ﻋﻣﺎل ﻣﻌرﻓﺔ .6
ﺔ داﺋﻣـــﺔ ﯾطـــورون ﻣﻬــــﺎراﺗﻬم، ﻔﻓـــﻲ اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ، وﻫـــم ﺑﺻـــ اﻵﺧـــرﯾنﺔ ﺑـــﯾن وظﯾﻔﺗـــﻪ وﯾﻧﺷـــر اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت اﻟﻣﻬﻣـــ
  .ﻣﻬﻣﯾن أﻓرادن ﻣﻬﺎرات ﺟدﯾدة ﺗﺟﻌﻠﻬم وﯾﻛﺗﺳﺑو 
ﻓـﻲ اﻟﺗﺻـﻣﯾم اﻟـذي ﯾـﺗم ﺗﻧﻔﯾـذﻩ ﻣـن ﺧـﻼل  أﺳﺎﺳـﯾﺔﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌـد ﻋﻧﺎﺻـر ﻟﻠﻣﻧظﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳت  إن
اﻟﻤﻌﺘﻘ  ﺪات،   sfeileB 4 B ﻣــن اﻟﻣﻌﺗﻘــدات واﻟﺗــوازن واﻟﻼﻣﺣدودﯾــﺔ واﻟﺳــﻠوك اﻟــذي ﯾطﻠــق ﻋﻠﯾــﻪ إطــﺎر
  .12ﯾوﺿﺣﻬﺎ اﻟﺷﻛل رﻗم  (ﻟﺴﻠﻮكا ruoivaheB  اﻟﻼﻣﺤﺪودﯾﺔ، dednuoBاﻟﺘﻮازن،  ecnalaB
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اﻟذي ﯾﺷـﺟﻊ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠـﻰ رؤﯾـﺔ اﻟﺻـورة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﻧﺗﺞ  أوﻻﻣﺔ ﯾرﻛز ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻧﻣوذج  إن  
ﺗﺣﺳﯾن ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ، ﺛـم ﺗﺻـﺑﺢ  إﻟﻰﻣﻣﺎ ﯾؤدي ﺎت اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬﻬﺎ اﻟوﺿﻊ اﻟراﻫن، اﻟﺗﺣدﯾو اﻟﻛﻠﯾﺔ 
  .م اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرارات وﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺧﺎرج اﻟﻧﺳق اﻟﻧﻣطﻲظﻧ
اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﯾوﺟـﻪ ﺳـﻠوك  ظﻣـﺔﺑﻛﺔ اﻟﻣﻧاﻟﺗﻔﺎﻋل واﻟﺗداﺧل ﺑـﯾن اﻟﻌﻧﺎﺻـر اﻟﺳـت اﻟﺗـﻲ ﯾﺗﺿـﻣﻧﻬﺎ ﻧﻣـوذج ﺷـ أنﻛﻣﺎ 
ﺗﺣوﯾﻠﻬـﺎ، ﻓـﺎﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻛﻠﻔـون و زﯾـﺎدة اﻛﺗﺷـﺎف اﻟﻣﻌرﻓـﺔ واﺳـﺗﻐﻼﻟﻬﺎ  إﻟـﻰ اﻟﻘﺎدة واﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ
 . اﻟﺗﺟﺎرب، اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وٕاﺟراءﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، 
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ﺷـــﯾوﻋﺎ وﺗـــم ﺗطﺑﯾﻘﻬـــﺎ ﻓـــﻲ اﻟﻛﺛﯾـــر ﻣـــن  وأﻛﺛرﻫـــﺎاﻟﻧﻣـــﺎذج  أﺷـــﻬرﻣـــن ﻧﻣـــوذج ﺑﯾﺗـــر ﺳـــﯾﻧﺞ وﻣـــﺎرﻛردت ﯾﻌﺗﺑـــر  
  .اﻟﻣﻧظﻣﺎت
  .أﻧواﻋﻪاﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻟﻠﺗﻌﻠم  ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف  إﯾﺟﺎدﻛل اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﺗﻔق ﺣول اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ  
ئ ﺿـرورﯾﺔ ﻟﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، ﺑﯾﻧﻣـﺎ اﻧﻔـرد ﻧﻣـوذج ﻣـﺎرﻛردت ﻋـن وذج ﺑﯾﺗـر ﺳـﯾﻧﺞ ﺣـدد ﺧﻣـس ﻣﺑـﺎدﻣﻧ 
  .اﺳﺗﻐﻼل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ أيﺑﺎﻗﻲ اﻟﻧﻣﺎذج ﺑوﺟود ﻧظﺎم ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
ﺑﺎدﺋﻪ ﺿرورﯾﺔ ن ﻣأﺗم ﺗﺑﻧﻲ ﻧﻣوذج ﺑﯾﺗر ﺳﯾﻧﺞ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺣﯾث ﯾﺗﻣﯾز ﻋن ﻏﯾرﻩ ﺑﺎﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ واﻟواﻗﻌﯾﺔ و 



















ﻣـن  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫـﺎاﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ إن ﻣـﺎ ﺳـﺑق اﻟﺗﻌـرض ﻟـﻪ ﻣـن أﻓﻛـﺎر ﯾﻌﻛـس ﺑوﺿـوح أﻫﻣﯾـﺔ ﻛـل ﻣـن 
، ﺣﯾـث أن اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺟـﺎءت ﻟﺗﻌـﺎﻟﺞ ﻋـدد ﻣﻬﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺣﺿـﯾت ﺑﺎﻫﺗﻣـﺎم اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾنأﺣـد اﻟﻣوﺿـوﻋﺎت اﻟ
  .ﻧﻘﺎط اﻟﻘﺻور واﻟﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻛﺑﯾر ﻣن
ﺗرﻛﯾﺑـــﺔ ﻣﺗﻘﺎرﺑـــﺔ  إﻟـــﻰاﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﺗﻌﻣـــل ﻋﻠـــﻰ ﺗﺣوﯾـــل اﻟﺗرﻛﯾﺑـــﺔ اﻟﻬرﻣﯾـــﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـــﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣـــﺔ  نإ
وﻣﺧﺗﻠــــف اﻟﻣﺳــــﺗوﯾﺎت ﻓــــﻲ  اﻷﻓــــراداﻟﻣﺳــــﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــــﺔ ﺣﯾــــث ﯾﺳــــﻬل ﺗﺑــــﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣــــﺎت واﻟﻣﻌــــﺎرف ﺑــــﯾن 
  .اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﺳﻌﻲ ﻧﺣو ﺧﻠق ﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔاﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﻌﻠم 
ﺿـرورة إﻟﺗﻔـﺎت ﻣﻧظﻣﺎﺗﻧـﺎ إﻟـﻰ ﻣﻔﻬـوم اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ وﺗﺑﻧﯾـﻪ وﻫـذا ﺑﻐـرض ﺗﻣﻛﯾﻧﻬـﺎ أن ﻧﺷﯾر إﻟـﻰ ﺑد ﻻ    
ﻣن ﺧﻠق ﺑﯾﺋـﺔ ﻣﺷـﺟﻌﺔ ﻋﻠـﻰ اﻟـﺗﻌﻠم وﺗﺑـﺎدل اﻟﻣﻌـﺎرف واﻟﺧﺑـرات، ﺑﯾﺋـﺔ ﺗﺳـود ﻓﯾﻬـﺎ روح اﻟﺗﻌـﺎون وروح اﻟﻔرﯾـق، 
ﻠﻣﻧظﻣــﺔ ﺗرﺗﻛــز ﻋﻠــﻰ اﻟرؤﯾــﺔ اﻟﺷــﺎﻣﻠﺔ واﻟﻣروﻧــﺔ اﻟﻛﺑﯾــرة ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﻛﯾــف ﻣــﻊ ظــروف اﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟداﺧﻠﯾــﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾــﺔ ﻟ









  ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔو اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﺑﯾن ﻌﻼﻗﺔ اﻟ: ﺛﺎﻟثاﻟﻔﺻل اﻟ
ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ وﺗﺣﻣل : اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
  .اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
  .اﻟﺗدرﯾب ودورﻩ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ 
  . ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﻓرق اﻟﻌﻣل :اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
  .ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق اﻻﺗﺻﺎل: اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ
  .دور اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺧﺎﻣس
 





ﺗﺑﻧـــﻲ  إﻟـــﻰﻣﻧظﻣـــﺎت ﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﻣـــن ﺧـــﻼل وﺿـــﻊ ﻋـــدة  اﺳـــﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗـــؤدي  إﻟـــﻰﯾـــﺗم ﺗﺣوﯾـــل اﻟﻣﻧظﻣـــﺎت     
ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، وﺗﺷـﯾر اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻟدراﺳـﺎت  اﻷﺳﺎﺳـﻲوﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﻛوﻧـﻪ اﻟﻌﻧﺻـر 
ﺗﺗﺑﻧـﺎﻩ ﻛـل اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﻓـﻲ ﻛـل اﻟظـروف ﻣـن  أنﺛﺎﺑـت ﯾﻣﻛـن  أوﻧﻣوذج ﻣﺣدد  أو إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﺗوﺟد  ﻧﻪ ﻻأ إﻟﻰ
ﺳـﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﻧﻣـﺎذج اﻟﺗـﻲ ﻫﻧـﺎك اﻟﻌدﯾـد ﻣـن اﻹ وٕاﻧﻣـﺎﺟل ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﺑﻬﺎ ﻟﺗﺻﺑﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، أ
  .ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ أنﯾﻣﻛن 
اﻟﺗﻣﻛـــﯾن اﻹداري اﻟ ـــذي ﯾﺗﻣﺛـــل ﻓـــﻲ ﺗﻔـــوﯾض اﻟﺳـــﻠطﺔ ﻟﻠﻌـــﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﻣﻠﻬـــم  دورﻟ ـــذﻟك ﺳـــوف ﻧﺣـــﺎول إﺑـــراز    
















  .ﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﺗ :اﻷولاﻟﻣﺑﺣث 
اﻟﺗﻔـوﯾض، ﻓﻌﻣﻠﯾـﺔ ﺗطـوﯾر ﻗــدرات ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻫـﻲ ﻧـﺎﺗﺞ ﻣـن  أنﯾـرى ﺑﻌـض اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن ﻋﻠـﻰ    
ﻓﻬـو ﯾﻌﺗﺑـر ﻓـﻲ ﺿـوء ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣــﺔ  .اﻷﻫﻣﯾـﺔاﻟﻘﯾﺎدﯾـﺔ ﯾﻌﺗﺑـر ﻓـﻲ ﻏﺎﯾـﺔ  اﻷدوارﻋﻠـﻰ اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﻓـﻲ  اﻷﻓـراد
ﻟﻠـﺗﻌﻠم، ﯾﺳـﺗطﯾﻊ ﻣـن ﺧﻼﻟـﻪ اﻟﻌـﺎﻣﻠون ﺗﻧﻣﯾـﺔ ﻣﻬـﺎراﺗﻬم وﻣﻌـﺎرﻓﻬم، ﻟـذﻟك ﻓـﺎن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧـدﻣﺎ  أﺳـﻠوﺑﺎاﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ 
 ﻟﻸﻫـدافاﻟﻣﺣﻘﻘـﺔ  واﻷﺳـﺎﻟﯾبﯾﻣﺗﻠﻛـون ﺻـﻼﺣﯾﺔ اﺗﺧـﺎذ اﻟﻘـرارات وﺣرﯾـﺔ اﻟﺗﺻـرف واﻟﺗﻔﻛﯾـر واﺧﺗﺑـﺎر اﻟوﺳـﺎﺋل 
وﺗﺣﺻﯾل اﻟﻌﻣﻠﯾـﺎت ﺑذﻟك ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻛﺗﺷﺎف اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗﺣﺻﯾﻠﻬﺎ وﺗﺑﺎدﻟﻬﺎ وﻧﺷرﻫﺎ وﺗوظﯾﻔﻬﺎ  ﻓﺄﻧﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻟﺗطوﯾرﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﻬم وﻣﺳﺎراﺗﻬم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، ﻟذا ﺗﺗطﻠب ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
     . وواﺟﺑــﺎﺗﻬم وﺗﻌﻠﻣﻬــم أﻋﻣــﺎﻟﻬمﻟﻣﻣﺎرﺳــﺔ  إﻟﯾﻬــﺎﺻــﻼﺣﯾﺎت اﻟﻼزﻣــﺔ وﺗزوﯾــدﻫم ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت اﻟﺗــﻲ ﯾﺣﺗــﺎﺟون ﺎﻟﺑ
ﯾﺟﻌــل اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻗــﺎدرﯾن ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﺻــرف واﻟﺗﺣــرك  ﺑﺄﻧــﻪﻣــﺔ ﻟــدور اﻟﺗﻔــوﯾض ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠ وﯾﺷــﺎر
  .ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ وﻣروﻧﺔ وﯾزﯾد ﻣن ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم
اﻟﻼزﻣــﺔ، وﺗــوﻓﯾر ﻣﺻــﺎدر اﻟﻘــوة ﻟﻬــم وﻣﻧﻬــﺎ اﻟﻣﻌرﻓــﺔ  اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن اﻟﺻــﻼﺣﯾﺎت إﻋطــﺎءاﻟﺗﻔــوﯾض  وﯾﺗطﻠــب    
   1.واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻬﺎرة واﻟﺧﺑرة واﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
اﻟﺣدﯾﺛـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﻧﺗﻬﺟﻬـــﺎ اﻟﻣﻧظﻣـــﺎت ﺑﻬـــدف زﯾـــﺎدة درﺟـــﺔ اﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ  اﻹدارﯾـــﺔاﻟﺗﻔـــوﯾض أﺣـــد اﻟﻣﻔـــﺎﻫﯾم  إن   
 إﻋطـﺎء إﻟـﻰواﻻﻧﺗﻣﺎء، ﺑواﺳـطﺔ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﺣـواﻓز ﺗﺗﻣﺛـل ﻓـﻲ اﻟﺛﻘـﺔ واﻟﺗـدرﯾب واﻟـدﻋم اﻟﻣﻌﻧـوي ﻣﻣـﺎ ﯾـؤدي 
ﯾن ﻋﻠــﻰ ﺣــل اﻟﻣﺷــﻛﻼت، وﺗﺷــﺟﯾﻊ اﻟﻌــﺎﻣﻠ .اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻣزﯾــدا ﻣــن اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾﺎت واﻟﻣﺷــﺎرﻛﺔ ﻓــﻲ اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرارات
  2.ل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺣﻘﺎﺋق ذات اﻟﻌﻼﻗﺔواﻟﺣﺻو  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔوﻣﺳﺎﻋدﺗﻬم ﻋﻠﻰ 
 
 
                                                           
اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻣﻔﻬوم ﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻟﺗطﺑﯾق: اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ اﻹدارةاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻌﻬد  إدارة ،ﺧﺿﯾر  أﺑو ﺑﻧت ﺳﻌود إﯾﻣﺎن 1
 .07،ص  5002اﻟرﯾﺎض،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﺳﻌود، ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻹدارةاﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻗﺳم  اﻹدارةدرﺟﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ، اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
 .001، ص 2102  اﻟرﯾﺎض،، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﻠك ﻓﻬد اﻟوطﻧﯾﺔ، ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ،ﯾوﺳف ﻣﺣﻣد اﻟﻘﺑﻼن 2




   .اﻟﺗﻔوﯾض وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﺳﻣﺎح ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧطﺄ أﺳﺎس اﻟﺗﻌﻠم: اﻟﻣطﻠب اﻷول
     : 1أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ رﻛﯾزﺗﯾن اﻟواﻗﻊ ﻓﻲ ﯾﺗﺿﻣن إﻧﻣﺎ اﻹداري ﺗﻣﻛﯾناﻟ إن   
  .اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم واﺳﺗﻌدادﻩ اﻟﻣوظف ﻗدرة ﺑﺄﻧﻬﺎ ﺗﻌرف: ytilibisnopseR اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  -1
 اﻟﻌﺎﻣـل أن ﻣـن اﻟﺗﺄﻛـد ﻣـن اﻟﻣـدﯾر ﺗﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﯾﻣﻛن واﻟﺗﻲ:  ytilibatnuoccA اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ  -2
 ﯾﻘﺑـل اﻟﻌﺎﻣـل أن إﻟـﻰ ﯾﺷـﯾران وﻫﻣـﺎ ﺻـﺣﯾﺣﺔ، ﺑطرﯾﻘـﺔ ﺑـذﻟك ﯾﻘـوم إﻧﻣـﺎ اﻟﻣﻬـﺎم ﺑﻌـض ﺗﻧﻔﯾـذ ﻋـن اﻟﻣﺳـؤول
 ﻋﻠـﻰ ﻓـﺈن اﻟﻣﻘﺎﺑـل وﻓـﻲ ﻟـﻪ، اﻟﻣﻣﻧوﺣـﺔ اﻟﺻـﻼﺣﯾﺎت ﻋﻠﯾﻬـﺎ ﺗﻧطـوي اﻟﺗـﻲ اﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺎت ﺑﺗﺣﻣـل اﻟﻣﻔـوض إﻟﯾـﻪ
 ذات أﺧطﺎء وﺗﻛون ﺑﻘﺑوﻟﻬﺎ، اﻹدارة ﺗﺳﻣﺢ ﻻ ﺟﺳﯾﻣﺔ ﻷﺧطﺎء ارﺗﻛﺎﺑﻪ ﺣﺎل ﻓﻲ ﻟﻠﻣﺳﺎءﻟﺔ ﯾﺧﺿﻊ أن اﻟﻌﺎﻣل
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ وﻛﺑﯾر ﻣﺑﺎﺷر أﺛر
 ﺑﻣﻌﻧﻰ أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرب ﻣن ﺟزء أﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﺧطﺎء ﻫذﻩ ﻟﻣﺛل اﻟﻧظر وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  
 ﺑﻣطﻠـق اﻟﻣﻔـوض إﻟﯾـﻪ اﻟﻌﺎﻣـل ﯾﺗﻣﺗـﻊ أن ﯾﻌﻧـﻲ ﻻ ذﻟـك أن إﻻ .أﺧطـﺎﺋﻬم ﻣـن ﺑـﺎﻟﺗﻌﻠم ﻟﻬـم اﻟﺳـﻣﺎح آﺧـر
 أﻓﻌﺎﻟﻪ ﻋﻧﻪ ﺗﻧﺗﺞ ﻋﻣﺎ ﻣﺳؤوﻻ ﯾﻛون  ﺑﺣﯾث ﻗﯾد، دون اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذ أو اﻟﻣﻬﺎم ﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻟﻪ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ اﻟﺳﻠطﺎت
 .ﯾﺗﺧذﻫﺎ اﻟﺗﻲ واﻟﻘرارات وﺗﺻرﻓﺎﺗﻪ
 أن، ﻛﻣـﺎ أﻋﻣـﺎﻟﻬماﻟﺣﻘﯾﻘـﻲ ﺑﺎﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻋـن ﻧﺗـﺎﺋﺞ  اﻹﺣﺳـﺎسﻛﺑـر ﻋﻧـدﻣﺎ ﯾﻣﻠﻛـون أﯾﺗﻌﻠﻣون ﺑﺳرﻋﺔ  ﻓﺎﻷﻓراد  
  . ﻣن ﯾﻣﻠك ﻣﺻﯾرﻩ ﺑﯾدﻩ ﻫو اﻟوﺣﯾد اﻟﻘﺎدر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم
  .  "ﻟﻠﻣﻔوض"ﻓواﺋد اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠرﺋﯾس : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :2اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠﻣﻔوض ﻓﯾﻣﺎﯾﻠﻲ ﻓواﺋد أﻫمﺗﺗﻣﺛل   
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗطور واﻟﻧﻣو اﻟذاﺗﻲ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس  أﻫداﻓﻬمأن اﻟﺗﻔوﯾض ﯾوﻓر ﻟﻠرؤﺳﺎء ﻓرﺻًﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق  -
 .إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل
                                                           
 samohT.wen//: ptth .mehT susrev sU’etanimilE : nemrewopmE eeyolpmE ,R divaD rehctuB1
   .tnemrewopmE .eeyolpme/01/6002/sevihcra/TMI/moc.ten
 .6002، ص283 ، دار اﻟﻔﻛر ، اﻷردن،أﺳﺎﺳﯾﺎت ﻓﻲ اﻹدارة ،ﻛﺎﻣل اﻟﻣﻐرﺑﻲ 2




ﯾﺳــﺎﻋد اﻟﺗﻔــوﯾض ﻓــﻲ ﺗوﺳــﯾﻊ ﻣﻘــدرة اﻟــرﺋﯾس ﻣﻣــﺎ ﯾﻣﻛﻧــﻪ ﻣــن ﻣﺑﺎﺷــرة اﻷﻋﻣــﺎل اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ واﻟﺣﺳﺎﺳــﺔ وﻣراﻗﺑــﺔ  -
 .اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺟﺎرﯾﺔ
ﺋﯾس ﻣـن اﻟﺣﺻــول ﻋﻠـﻰ ﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﺟﯾـدة وﻣﺗطــورة ﻣـن ﺧـﻼل ﻣراﻗﺑـﺔ اﻟﻘــرارات اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﺧـذ ﻣـن ﻗﺑـل ﯾﻣﻛـن اﻟـر  -
 .اﻟﻣرؤوﺳﯾن اﻟﻣﻔوﺿﯾن
 . إن اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﺳﻧودة إﻟﯾﻪ ﺗﻔوق ﺑﻛﺛﯾر ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛﻧﻪ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ ﺷﺧﺻﯾﺎ -
اﻧﺷـﻐﺎﻟﻪ ﻋﻠﻰ إﻋداد ﻣﺳـﺎﻧدﯾن أﻛﻔـﺎء ﯾﻛوﻧـون ﺑﻣﺛﺎﺑـﺔ ﺑـدﯾل ﻣؤﻫـل ﻓـﻲ أوﻗـﺎت ( اﻟﻣدﯾر)ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﯾﺳﺎﻋد اﻟرﺋﯾس  -
 .أو ﻏﯾﺎﺑﻪ
ﺗـرددون ﺑـﺎﻻﻋﺗراف ﺑـذﻟك ﻓـﺎن ﺗﻔـوﯾض ﻣﻬﻣـﺔ ﻣـﺎ ﯾﻌﻧـﻲ ﯾﻣـﻊ إن ﺑﻌـض اﻟﻣـدﯾرﯾن : إﺗﻣـﺎم اﻟﻌﻣـل ﺑﺷـﻛل أﻓﺿـل -
ﻏﺎﻟﺑﺎ أﻧﻬﺎ ﺳﺗﺗم ﺑﺷﻛل أﻓﺿـل، ﯾﺣـدث ﻫـذا ﻷن اﻟﻣرؤوﺳـﯾن أﻗـرب إﻟـﻰ اﻟﻘـرار وﻋواﻗﺑـﻪ وﻟﻬـذا ﯾﻣﻛـن أن ﯾﻛـون 
 .ﻟدﯾﻬم ﻣﻌرﻓﺔ دﻗﯾﻘﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟرﺋﯾس
واﺳـﻌًﺎ أﻣـﺎم اﻟﻣﻔـوض  ﺎﺑﺎﺑﻓﺎﻟﺗﻔوﯾض ﯾﻔﺗﺢ : اﻟﺗﻘدم واﻟﺗطوراﺳﺗﺣداث أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺑﺗﻛرة ﻟﻺدارة واﻹﻧﺗﺎج وﻣواﻛﺑﺔ  -
 .وأﻣﺎم ﻏﯾرﻩ إﻟﻰ اﻹﻧﺗﺎج وٕاﻟﻰ اﻟﻣراﻛز اﻷﻋﻠﻰ
ﺗﻣـﻧﺢ اﻟﻣـدﯾر ﻓرﺻـﺔ  ﻣﺗﺎﺑﻌـﺔ اﻟﺗﻘـوﯾم اﻟﻣﺳـﺗﻣراﻟﺗﻔوﯾض وﻣﻣﺎرﺳـﺗﻪ ﺑﺷـﻛل ﺟﯾـد ﻣـﻊ  إنﺣﯾث  ،ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺳﯾطرة -
اﻟﻧﺗــــﺎﺋﺞ ﻣــــﻊ ﺗــــوﻓﯾر اﻵراء واﻟﺧﺑـــرات ﻟﻠﻌــــﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻔوﺿــــﯾن ﻹﺗﻣـــﺎم وٕاﻧﺟــــﺎز اﻷﻋﻣــــﺎل ﻋﻠـــﻰ وﺳـــﻠطﺔ اﻟﺗرﻛﯾـــز 
 .اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
 . اﻟﻣﻔوض إﻟﯾﻬم" ﻓواﺋد اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
  :1إن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﺗﺣﻘق ﻓواﺋد ﻋدﯾدة ﻣﻧﻬﺎ  
ﺣﯾث إن اﻟﺗﻔوﯾض ﯾﺳﻬم ﻓﻲ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﻬﺎرات ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت  ،ﺗطوﯾر أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -
 .ﻣﺎ ﯾﺳﻬم ﻓﻲ ﺗطوﯾر وﺗﻌدﯾل اﻷداء
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ﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﻗـدرًا ﻣـن ﺣرﯾـﺔ اﻟﺗﺻـرف دون ﺿـﻐوط ﺗﺣﻛﻣﯾـﺔ واﻹﺣﺳـﺎس ﺑﺎﻟﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻣﻣـﺎ ﯾﻌطﯾـﻪ ﺣرﯾـﺔ اﻟﺗﺻـرف  -
 .واﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣواﻗف واﻷﺷﺧﺎص
 . ﺗراك ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﻛﻼت وﺗﺷﺟﯾﻌﻬم ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻟرأي وﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎتإﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرص ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻼﺷ -
ﻻﺑد أن ﯾﺣﻘق اﻷداء اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣوظـف اﻟـذي ﺗﻔـوض ﻟـﻪ ﺑﻌـض اﻟﺻـﻼﺣﯾﺎت ﺑﻌـض اﻟﻣزاﯾـﺎ ﻣﻬـﺎرات ﺟدﯾـدة ﻣـن  -
 .ﺧﻼل اﻟدورات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﻟزﯾﺎرات واﻟﺳﻔرﯾﺎت
  .ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻓواﺋد اﻟﺗﻔوﯾض : اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
  :1 ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ إن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔوﯾض ﺗﺣﻘق ﻓواﺋد ﻋدﯾدة ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ   
ﻋﻠــﻰ ﻣﺳــﺗوى اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﻛﻛــل ﻓﺈﻧﻬــﺎ ﺳــﺗﺟﻧﻲ ﺑﺎﻟﻣﺣﺻــﻠﺔ ﺛﻣــرات ﺗطــور اﻟرؤﺳــﺎء واﻟﻣرؤوﺳــﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑــﺎرﻫم أﻫــم  
  :اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ وﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﻓﻲ ﻋدة أﺷﻛﺎل ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻣﻬــﺎرات ﺟدﯾــدة ﺗﺳــﺎﻋد ﻓــﻲ ﺗطــوﯾر اﻟﻌﻣــل، ﻓﻌــن طرﯾــق ﺗﻔــوﯾض  اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾنﺗﺑــﺎدل أﻓﺿــل ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣــﺎت وﺗﻌﻠ ــﯾم  -
ﺗﻌطـل اﻷﻣـور ﻓـﻲ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﯾﻣﻛن ﺧدﻣـﺔ اﻟﺟﻣﻬـور واﻟﻣﻧﺗﻔﻌـﯾن ﺑﺷـﻛل أﻓﺿـل ﻓـﻲ ﻛـل اﻷوﻗـﺎت ﺑﺣﯾـث ﻻ ﺗ
 .ول اﻟذي ﯾﺣﺗﻛر ﻛﺎﻣل اﻟﺳﻠطﺎت ﺑل ﯾﻔوض إﻟﻰ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﻌﺿًﺎ ﻣﻧﻬﺎؤ ﻏﯾﺎب اﻟﻣدﯾر اﻟﻣﺳ
 .واﻟﺧﺑرة اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻷﻋﺿﺎء اﻟﻔرقﯾﺳﺎﻋد اﻟﺗﻔوﯾض ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟﻣﻌرﻓﺔ  -
 .اﻟﻔرﯾق وﺗطوﯾرﻫﺎ أﻋﺿﺎءﯾﺳﺎﻋد اﻟﺗﻔوﯾض ﻋﻠﻰ ﺗﻘدم وﺗطور اﻟﻘدرات، اﻟﻣﺑﺎدرة، اﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟذاﺗﻲ، وﻛﻔﺎءة  -
اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻏﯾر  رة ﺗوﻓر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻗﯾﻣﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛونﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺗﻔوﯾض وﺳﯾﻠﺔ اﺗﺻﺎل ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷ -
 .ﻣﻣﻛن أو ﻣرﺗﻔﻊ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ
 .اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛوﻧﻬم اﻟذﯾن اﺗﺧذوا اﻟﻘرارات أو ﺳﺎﻋدوا ﻓﻲ اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﻛﻣﺎ اﻧﻪ ﯾزﯾد ﻣن -
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 .ودورﻩ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﺗدرﯾب: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﺗﻛرس ﻛـل ﺟﻬودﻫـﺎ ﻟﺗـدرﯾب ﻋﺎﻣﻠﯾﻬـﺎ ﺑﺷـﻛل ﻣﺳـﺗﻣر وداﺋـم وﻫـذا ﻟﺗﻌﻠـﯾﻣﻬم واﻛﺗﺳـﺎﺑﻬم    
وﻛـذﻟك ﺗـدرﯾﺑﻬم ﻋﻠـﻰ ﻛﯾﻔﯾـﺔ ﺗطﺑﯾـق ﻣـﺎ ﺗﻌﻠﻣـوﻩ ﻓـﻲ اﻟواﻗـﻊ، ﻓﻧﺟـﺎح اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﻬﺎرات وﻣﻌﺎرف ﺟدﯾدة وﻣﺗﻧوﻋﺔ 
ﻓــﻲ ﺗﺣﻘﯾــق أﻫــداﻓﻬﺎ ﯾﻌــود إﻟــﻰ أﻧﻬــﺎ ﺗﺗــﯾﺢ ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻬــﺎ ﻛﺎﻓــﺔ ﺳــﺑل اﻟــﺗﻌﻠم ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺗــدرﯾب واﻟﺗﺟرﯾــب واﻟﺳــﻣﺎح 
  .ﺑﺎﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻷﺧطﺎء
وﻛـذﻟك اﻟﻘـدرة ﻋﻠـﻰ واﻟﺗدرﯾب ﯾﻣـﻧﺢ ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬـﺎرات ﻣﺗﻌـددة ﯾﻣﻛـن ﻣـن ﺧﻼﻟﻬـﺎ اﻟﻌﻣـل ﻓـﻲ ﻣواﻗـﻊ ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ    
وﯾــدل ﻫــذا  .وﻣــن ﺧـﻼل اﻟﺗــدرﯾب ﯾــﺗم اﻟــﺗﻌﻠم ﻣــن اﻵﺧــرﯾن وﯾﺗﺑــﺎدﻟون اﻟﻣﻌــﺎرف واﻟﺧﺑــرات. أداء ﻣﻬــﺎم ﻣﺗﻧوﻋــﺔ
ﻋﻠـﻰ اﻟﺑﺣـث ﻋـن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﺟدﯾـدة، وﻛـل اﻟوﺳـﺎﺋل واﻟطـرق اﻟﻣﺳـﺗﺧدﻣﺔ ﻓـﻲ ﻫـذا اﻟﻣﺟـﺎل ﺗﻬـدف إﻟـﻰ اﻻﻧﺗﻘـﺎل 
  .ﺎرﺳﺔﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺳطﺣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﻌﻣﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻل إﻟﻰ اﻟﻣﻣ
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳـﺎﻫم ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ وﯾﺳـﺗﻬدف ﺟﻌـل اﻟـﺗﻌﻠم ﺟـزءا  إﺣدى ﯾﻌد اﻟﺗدرﯾبو    
ﯾــﺗﻌﻠم ﻛﯾــف ﯾﻘــوم ﺑﻣﻬﺎﻣﻬــﺎ ﺑﺷــﻛل  أنﻫــذﻩ اﻟوظﯾﻔــﺔ  ﺗﺄدﯾﺗــﻪ أﺛﻧــﺎءن ﻋﻠﯾــﻪ أﻣــن اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺗــﻲ ﯾؤدﯾﻬــﺎ  اﻟﻔــرد، و 
ﺗطـوﯾر ﻗـدراﺗﻬم  إﻟـﻰاﻟﺗـدرﯾب ﯾﻌـد وﺳـﯾﻠﺔ ﻓﻌﺎﻟـﺔ  ﺗﺣﻔـز ﻋﻣﻠﯾـﺔ ﺗﻌﻠـم اﻟﻣـورد اﻟﺑﺷـري اﻟﺗـﻲ ﺗﻬـدف  إذن، أﻓﺿـل
  .ﺑﺎﺳﺗﻣرار
 اﻟﻌﻣـل ﺗﻌزﯾـز ﻓـﻲ ﻫﺎﻣـﺔ ﻣﻛﺎﻧـﺔ ﯾﻣﺛـل واﻟـذي اﻟﻣﺳـﺗﻣر اﻟـﺗﻌﻠم ﺗﺿـﻣن اﻟﺗـﻲ اﻟطـرق أﺣـد اﻟﺗـدرﯾب ﯾﻌـد ﻛﻣـﺎ   
 ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر إﺣداث طرﯾق ﻋن اﻟﻌﻣل أﺳﺎﻟﯾب وﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة رﻓﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﻪ ﺧﻼل ﻣن اﻹﺑداﻋﻲ
   .أﻋﻣﺎﻟﻬم أداء ﻓﻲ ﯾﺳﺗﺧدم اﻟذي اﻟﺳﻠوك أﻧﻣﺎط وﺗطوﯾر اﻷﻓراد ﻣﻬﺎرات
 واﻟداﻓﻌﯾـﺔ واﻟﻣﻬـﺎرات اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﻣن ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻓراد ﺗزوﯾد إﻟﻰ ﯾﻬدف ﻧﺷﺎط ﻣﺧطط ً اﻟﺗدرﯾبو    
 .ﻋﻣﻠﻬم وزﯾﺎدة ﺗﻌﻠﻣﻬم ﻓﻲ اﻷﻓراد أداء ﻣﻌدﻻت زﯾﺎدة إﻟﻰ ﺗؤدي أن ﺷﺄﻧﻬﺎ ﻣن اﻟﺗﻲ
  :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  اﻟﺟواﻧب ﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﯾﻌﻣل ﻷﻧﻪ ﻧظرا ﻛﺑﯾرة أﻫﻣﯾﺔ وﻟﻠﺗدرﯾب  
  .اﻟﻣﻬﺎراتو  اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﻐﯾﯾر 




 .واﻻﺗﺟﺎﻫﺎت واﻟﻘﯾم اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﺗﻐﯾﯾر 
  .اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﺗﻐﯾﯾر 
 .واﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﻧﻣﯾﺔ :اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﻣﻧظﻣــﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ، ﺗﻣــﺎرس اﻟــﺗﻌﻠم اﻟــذي  إﻟــﻰﺑﻘــﺎء اﻟﻣﻧظﻣــﺎت وﻧﺟﺎﺣﻬــﺎ ﯾﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ ﻗــدرﺗﻬﺎ ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﺣــول  إن  
و ﺧـدﻣﺎت ﺗﺳـﺗطﯾﻊ ﻣـن أﻣﻧﺗﺟـﺎت  إﻟـﻰﺗﻌﻠﻣﺗـﻪ  ، وذﻟـك ﻣـن ﺧـﻼل ﺗﺣوﯾـل ﻣـﺎﺎأﻋﻣﺎﻟﻬﯾﺣدث ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ ﻓﻲ 
ﻓﯾﻬـﺎ اﻟﺟﻬــود ﻻﻛﺗﺳـﺎب اﻟﻣﻌرﻓــﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾـﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾــﺔ  ﺗﺗﺿــﺎﻓرﻫــﻲ اﻟﺗـﻲ  ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ .ﺧﻼﻟﻬـﺎ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳـﺔ
 أﻫــداﻓﻬﺎوﺗﻐــذﯾﺗﻬﺎ وﺗوظﯾﻔﻬــﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾــق  اﻟﻣﺗﺧﺻﺻــﺔ وﺗــوﻓﯾر اﻟوﺳــﺎﺋل اﻟﻣﺳــﺎﻋد ﻋﻠــﻰ ﺗوزﯾﻌﻬــﺎ وﻧﻘﻠﻬــﺎ وﺣﻔظﻬــﺎ
  .1اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ واﻟﻣﺳﺗﻔﯾدﯾن ﻣﻧﻬﺎ وأﻫداف
  .ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﯾــث ﺗرﻛــز ﺣ، اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾناﻟطــرق اﻟﺗــﻲ ﺗﺗﺿــﻣن ﺗطــوﯾر  أﻓﺿــلﺣــد أاﻟﺗــدرﯾب ﺑﺻــﻔﺗﻪ ﺳــﻠوﻛﺎ ﻓﻌــﺎﻻ ﯾﻣﺛــل  إن   
 أﻛﺛرﻣﻧﻬﺎ ﻟﻠﺗطوﯾر ﺑﻧﻘﺎط  اﻹﻓﺎدةﻋﻠﻰ اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛﻧﻬم و ، ﻟﻸﻓراداﻟﺳﻠوك اﻟﺻﺣﯾﺢ  أواﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل 
  :2ﻫﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﯾن أﻣرﯾن إﻟﻰ، وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺎن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻬدف ﻓﺄﻛﺛر
  .اﻻرﺗﻘﺎء ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻬﺎرات 
  .ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛرﺗﺣدﯾد اﻟﺳﻠوك ﻣن ﺧﻼل ﻧﺑذ اﻟﺳﻠوﻛﺎت ﻏﯾر اﻟﻣرﻏوﺑﺔ واﻛﺗﺳﺎب  ﺳﻠوﻛﯾﺎت  
ﯾﻠـــزم اﺳـــﺗﺧدام ﻛﺎﻓـــﺔ اﻟوﺳـــﺎﺋل  ﻣﻧظﻣـــﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔﺑﻧـــﺎء  إﻟـــﻰو ﺗﺣﻘﯾـــق اﻟﺗﻐﯾﯾـــرات اﻟﺗـــﻲ ﺗـــؤدي ﺣـــﻟﻼﻧطـــﻼق ﻧو   
ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﯾﺗﻌﻠﻣوا اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ، وﯾﻛوﻧـوا  اﻷﻓرادﺗﺟﺎﻫﺎت وﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ا إﺣداثاﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ 
ﺻـــﯾﺎﻏﺔ اﻟﺳـــﻠﺑﯾﺎت  ﺑﺈﻋـــﺎدةﻫـــذﻩ اﻟﺧطـــوة  ﺗﺑـــدأاﯾﺟﺎﺑﯾـــﺔ ﻓـــﻲ ﺳـــﻠوﻛﯾﺎﺗﻬم اﺗﺟـــﺎﻩ ﺑﻌﺿـــﻬم اﻟـــﺑﻌض وﻋـــﺎدة  أﻛﺛـــر
  .اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺣدﯾد اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
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ﺑﻌﻣــل اﻷﺷــﯾﺎء اﻻﯾﺟﺎﺑﯾــﺔ، وﻫــذا ﯾﻌﻧــﻲ اﻟﺗرﻛﯾــز إن ﺧﻠــق ﺛﻘﺎﻓــﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾــر اﻻﯾﺟــﺎﺑﻲ ﯾﺗطﻠــب ﺗﻣﺳــك اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن    
ﯾــﺗم  اﻟــﺗﻌﻠم ﻻ أﺳــﺎس اﻷﺧطــﺎءواﻋﺗﺑــﺎر  مﻧﻘــﺎط اﻟﻘــوة وﺗﻌﻠــم ﻛﯾﻔﯾــﺔ اﻟﺗﻐﻠــب ﻋﻠــﻰ اﻟﻌراﻗﯾــل اﻟﺗــﻲ ﺗــواﺟﻬﻬ ﻋﻠــﻰ
  .ﻣﻌﺎﻗﺑﺗﻬم ﻋﻠﯾﻬﺎ
 أﻛﺛــراﺗﺟﺎﻫـﺎت ﺻـﯾﺎﻏﺔ  إﻋـﺎدةﺻـﯾﺎﻏﺔ اﻟﺳــﻠوك وﺗـدرﯾب اﻟﻔـرق ﻋﻠـﻰ  وٕاﻋـﺎدةﻻﺑـد ﻣـن ﺗﺷـﺟﯾﻊ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾـﺎت   
  .اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺷطﺔﻧاﻷﻓﺎﻋﻠﯾﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺔ 
  :1وﯾﺳﻬم ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﻫﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ  ﻣﺑﺎدئ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ أرﺑﻊوﻫﻧﺎك   
  .اﻷﻓﻌﺎلﻋن  واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔاﻟﻘﺑول ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺧﺎطر واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  
  .ﻟﻬﺎ واﻹﺧﻼصاﺣﺗرام ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺛﻘﺔ واﻟﻔﺧر ﺑرﺳﺎﻟﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  
ﻓـﻲ ﺑﯾﺋـﺔ ﺗﺗﺳـم ﺑﺎﻟﺻـراﺣﺔ واﻟﻧزاﻫـﺔ وﺗﻌﺎﻣـل اﻟﺟﻣﯾـﻊ  اﻷﻋﺿـﺎءاﻧﺟﺎز ﻣﺳﺗوى ﻟﻠﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺟﻣﯾﻊ  
    .واﻷﻣﺎنﺑﺎﻻﺣﺗرام 
  .ﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر واﻟﺛﻘﺔﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟﯾدة ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﻧﺎخ اﯾﺟﺎﺑﻲ ﯾﺗﺳم ﺑﺎﻟﺻراﺣﺔ وﺣرﯾ 
 .اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة :اﻟﺛﺎﻟث اﻟﻣطﻠب
 اﻷﻓـراد ﻟـدى اﻟﻛﺎﻣﻧـﺔ اﻟطﺎﻗـﺎت وﯾﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ ﺗﺣرﯾـر ،اﻷﻓـراد وﻣﻬـﺎرات ﻗـدرات ﺗﻧﻣﯾـﺔ إﻟـﻰ ﯾﺳـﻌﻰ اﻟﺗـدرﯾب  
 ﻟﻺﺑـداع اﺳـﺗﻌدادا أﻛﺛـر ﺗﺟﻌﻠﻬـم وﻗﺎﻋـدة ﻓﻛرﯾـﺔ رﺻﯾد ﻟﻬم ﺗﻛون اﻟﺗﻲ واﻟﺧﺑرات اﻟﻣﻌﺎرف ﺑﻣﺧﺗﻠف وﺗزوﯾدﻫم
 ﺑﯾﺋـﺔ ﺗﺣﻘﯾـق ﻓـﻲ اﻟﻧﺟﺎح ﻋﻧﺎﺻر ﻣن أﻫم ﯾﻌد وﻣﻬﺎراﺗﻬم ﻗدراﺗﻬم وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷﻓراد ﻣﻊ اﻟﺗواﺻل ﻻن واﻻﺑﺗﻛﺎر،
 إﻟـﻰ اﻟﻣﺑـدﻋون اﻷﻓـراد ﯾﺣﺗـﺎج ﻛﻣـﺎ ﻣﻧـﺗﺞ، ﺑﺗطـوﯾر اﻷﻣـر ﺗﻌﻠـق إذا ﺧﺎﺻـﺔ واﻹﺑـداع اﻻﺑﺗﻛـﺎر ﻋﻠـﻰ ﻣﺣﻔـزة
  . 2وﻣﻬﺎراﺗﻬم ﻟﻘدراﺗﻬم اﻟﻣﺳﺗﻣرة واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب
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 .وﺧﺻﺎﺋﺻﻪ اﻹﺑداع ﺗﻌرﯾف: أوﻻ
  .1"إﻧﺗﺎج أو ﺗﺑﻧﻲ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﻔﯾدة وﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ : "ﺑﺄﻧﻪ neV ednaVﻋرﻓﻪ   
اﻟرﻏﺑـﺔ ﻓـﻲ اﺳـﺗﺧدام ﻗـدرات اﻟﻌﻘـل ﻓـﻲ ﺗطﺑﯾﻘـﺎت ﺟدﯾـدة ﻹﯾﺟـﺎد وﺗﻧﻔﯾـذ أﻓﻛـﺎر، ﻋﻣﻠﯾـﺎت، : "وﯾﻌرف ﻛـذﻟك ﺑﺄﻧـﻪ
 . 2" ﻧظﻣﺔوﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد أو اﻟﻣوﻣﻧﺗﺟﺎت وﺧدﻣﺎت ﺟدﯾدة 
ﺗﺷــﺧﯾص اﻟﻣﺷــﻛﻼت وٕاﯾﺟــﺎد ﺣﻠــول ﻣﻧﺎﺳــﺑﺔ ﻟﺗﺟﺎوزﻫــﺎ ﺑﺄﺳــﻠوب : " ﻓﻌرﻓــت اﻹﺑــداع ﻋﻠــﻰ أﻧــﻪ libamAأﻣــﺎ   
  .3"ﺟدﯾد  ﻋﺑر ﺗرﺗﯾب اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻓﻲ ﺻﯾﻐﺔ ﺟدﯾدة 
  ﺑﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﺧﺻـﺎﺋص ( أي أن اﻹﺑداع ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻘﻠﯾـﺔ ﺗـؤدي إﻟـﻰ ﺣﻠـول وأﻓﻛـﺎر)ﺗﺗﺻف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺑداﻋﯾﺔ
  :4واﻟﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﻧﺳﺗطﯾﻊ أن ﻧﺣددﻫﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺷﺎف أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة 
  .ﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة واﻷﻓﻛﺎر اﻟﻘدﯾﻣﺔاﻟرﺑط ﺑﯾن ا 
  .ﯾق أﻫداف ﻣﻌﯾﻧﺔﻘﺗوظﯾف اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة ﻟﺗﺣ 
  .د ﺑدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ وﻣﺟﺎﻻت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔﯾوﺟد اﻹﺑداع ﻋﻧد ﻛل اﻷﻓرا 
  .ر اﻟذي ﯾﻘدم أﻛﺛر ﻣن ﺣل ﻟﻠﻣﺷﻛﻼتﯾﻌﺗﻣد اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾ 
  :5ﻟﻺﺑداع أﻫﻣﻬﺎوﺗوﺟد ﺧﺻﺎﺋص أﺧرى  
  .اﻹﺑداع ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗﻣﺎﯾز وﻫو اﻹﺗﯾﺎن ﺑﻣﺎ ﻫو ﻣﺧﺗﻠف ﻋن اﻵﺧرﯾن ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن 
  .اﻹﺑداع ﯾﻣﺛل اﻟﺟدﯾد وﻫو اﻹﺗﯾﺎن ﺑﻣﺎ ﻫو ﺟدﯾد ﻛﻠﯾﺎ أو ﺟزﺋﯾﺎ 
  ﺗوﻟﯾﻔﺔ ﺟدﯾدة ﻓﻲ ﻧﻔس اﻹﺑداع ﻫو اﻟﺗوﻟﯾﻔﺔ اﻟﺟدﯾدة وﻫو أن ﯾﻛون ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ وﺿﻊ أﺷﯾﺎء ﻣﻌروﻓﺔ وﻗدﯾﻣﺔ ﻓﻲ 
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  .ﻣﺟﺎل آﺧر ﻟم ﺗﺳﺗﺧدم ﻓﯾﻪ إﻟﻰاﻟﻣﺟﺎل أو ﻧﻘﻠﻬﺎ 
 .اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 1 :ﻣﻧﻬﺎ ﻋﻧﺎﺻر ﻋدة اﻹﺑداع ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب ﯾﺗﻧﺎول أن ﯾﻣﻛن  
 ﻓـﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾـر اﻟﻣروﻧـﺔ وﺗﻌﺗﺑـر اﻟﺗﺣـدﯾﺎت، ﻣواﺟﻬـﺔ ﻓـﻲ اﻟﺳـرﯾﻊ اﻟﺗﺣـول ﻋﻠـﻰ اﻟﻘـدرة وﺗﻌﻧـﻲ :واﻟﺗﻛﯾف اﻟﻣروﻧﺔ .1
 اﻹﯾﺟـﺎﺑﻲ اﻟﻣﺗﻘﻠﺑﺔ واﻟﺗﻛﯾـف اﻟﺑﯾﺋﺎت ﺗﺣﻣل ﻣن ﺗﻣﻛﻧﻬم ﻷﻧﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، طرف ﻣن ﺑﺈﺑداع اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻟﺣل ﺳﻣﺔ
 .اﻵﺧرﯾن ﻣﻊ واﻻﺧﺗﻼف اﻟﺗﺑﺎﯾن ﺑﺗﺣﻣل ﻟﻠﻔرد ﺗﺳﻣﺢ ﻛﻣﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾرات، ﻣﻊ
 .اﻵﺧرﯾنﺗﻌﻧﻲ اﻟﺗﺣرر واﻻﺑﺗﻌﺎد ﻋن ﺗﻘﻠﯾد : اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟرﻏﺑﺔ .2
ﺑب ﺳـــ وٕادراكأي ﻗــدرة اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠــﻰ رؤﯾـــﺔ اﻟﻣﺷـــﻛﻼت ﻣــن ﻣﺧﺗﻠـــف اﻟوﺟﻬـــﺎت  :ﺑﺎﻟﻣﺷـــﻛﻼت اﻹﺣﺳـــﺎس .3
 .اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
 أناﻟﻔـرد اﻟﻣﺑـدع داﺋﻣـﺎ ﯾﻔﻛـر ﻓـﻲ اﻟﻣﺳـﺗﻘﺑل وطـرق ﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت ﺑﺷـﻛل ﺟدﯾـد، ﻛﻣـﺎ  :اﻟﻣﺳـﺗﻘﺑﻠﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾـر .4
 . ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﺗﺧطﻰ ﻛل اﻟﻣراﺣل اﻟﺻﻌﺑﺔ ﺑﺳﻬوﻟﺔ اﺣﺗﻣﺎﻻت اﻟﻔﺷل ﻟدﯾﻪ ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻫذا ﻣﺎ
واﻟﻣﺛـﺎﺑرة وان  ﺑﺎﻹﺻراراﻟواﻗﻊ وﻋﻠﯾﻪ  إﻟﻰ أﻓﻛﺎرﻩﯾﺻر ﻋﻠﻰ ﺗﺣوﯾل  أنﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑدع : واﻟﻣﺛﺎﺑرة اﻹﺻرار .5
 .ﻣﺷروﻋﻪ إﻛﻣﺎل إﻟﻰ ﺗدﻓﻌﻬمة ر ن اﻟﻣﺛﺎﺑﻷ أﻓﻛﺎرﻩﻻ ﯾﺗﺧﻠﻰ ﻋن 
اﻟﺗﺟدﯾـد أو اﻻﻧﻔـراد ﺑﺎﻷﻓﻛـﺎر، أي اﻟﻘـدرة ﻋﻠـﻰ إﻧﺗـﺎج اﺳـﺗﺟﺎﺑﺎت أﺻـﯾﻠﺔ "ﯾﻘﺻـد ﺑﻬـﺎ : اﻷﻓﻛـﺎر وأﺻـﺎﻟﺔ وﻓـرة  .6
 اﻟﻔﻛـرة أﺻـﺎﻟﺔ اﻟﺣﻛـم ﻋﻠـﻰ وﯾﻣﻛـن وﻋﻠﯾﻪ ﻛﻠﻣـﺎ ﻗﻠـت درﺟـﺔ ﺷـﯾوع اﻟﻔﻛـرة، زادت درﺟـﺔ أﺻـﺎﻟﺗﻬﺎ( ﻏﯾر ﻣﻛررة)
  . ودﻻﻟﺔ ﻣﻐزى ﻟﻬﺎ ﯾﻛون نأو  ﺑﺎﻟﻌﻣق، ﺗﺗﺳم أن :ﺎأﻫﻣﻬ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋدة ﺧﻼل ﻣن
 ﻣـن اﻟﺧـوف اﻟﺗﺣـرر اﻟﻣﺑـدع ﻣـن ﯾﺗطﻠب وﻫذا واﻟﺟدﯾدة، اﻟﻐﺎﻣﺿﺔ اﻷﺷﯾﺎء ﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﺷوق وﯾﻌﻧﻲ :اﻟﻔﺿول .7
 وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﯾﻘﺗﻧﻊ ﺑﻬﺎ، اﻟﺗﻲ واﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻵراء إﺑداء ﻓﻲ واﻟﺟرأة اﻟﺻﻌﺎب، ﻟﻣواﺟﻬﺔ واﻹﺻرار ﻗدراﺗﻪ ﻓﻲ واﻟﺛﻘﺔ
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 وﺣﺗـﻰ دون ﻣﻧﺎﻗﺷـﺔ، ﯾﻘـﺎل ﻣـﺎ ﻛـل ﯾﺗﻘﺑل ﻻ اﻟﻣﺑدع أن أي ﺑﻬﺎ، ﯾﻘﺗﻧﻊ ﻟم إذا ﻟﻪ اﻟﺻﺎدرة واﻟﻘرارات اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت
 .ﻋﻧﻬﺎ ﯾﺟﯾب ﻣﻣﺎ أﻛﺛر اﻷﺳﺋﻠﺔ ﯾطرح ﺑﻬﺎ ﯾﻘﺗﻧﻊ
  .اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ :اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
، وﺗﻘــوم ﺑــﯾن ﻋﻣﻠﯾــﺔ اﻟﺗــدرﯾب واﻟــﺗﻌﻠم ﻋﻼﻗــﺔ ﺗــراﺑط اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔﺔ ﻫﺎﻣـﺔ ﻣــن ﺻــﻔﺎت اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﺗــدرﯾب ﺻــﻔ إن  
 إﻟــﻰ اﻷﻓﻛــﺎرﻣﻌــﺎرف ﺟدﯾــدة وﻣــن ﺧﻼﻟــﻪ ﯾــﺗم ﺑﻧــﺎء اﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ، أي ﺗﺣﺗــﺎج    إﻟــﻰﻓﺎﻟﺗــدرﯾب ﯾــؤدي 
ﻣـــن ﺧـــﻼل  اﻷﻓـــرادﻋﻧﺻـــر ﯾﻐـــذﯾﻬﺎ وﯾﺟـــددﻫﺎ ﺑﺎﺳـــﺗﻣرار ﯾﺗﻣﺛـــل ﻫـــذا اﻟﻌﻧﺻـــر ﻓـــﻲ اﻟﻣﻌرﻓـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﯾﺗـــزود ﺑﻬـــﺎ 
  .اﻟﺗدرﯾب
واﻟــذي ﯾﻠﻌــب دور ﻛﺑﯾــر ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء  اﻹﺑــداﻋﻲاﻟﻌﺎﻣــل  أنﻫــذﻩ اﻟﻌﻼﻗــﺔ ﺑﻘوﻟــﻪ  )relduoB(  ﺑــودﻟﯾر وﯾؤﻛــد  
اﻟﻔﻛـري  اﻹﻧﺗـﺎجﻫـذا  أن، ﻛﻣـﺎ اﻷﻓـرادﻟدى  اﻹﻟﻬﺎمﺟو ﻣﻧﺎﺳب ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺑث  إﻟﻰاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﯾﺣﺗﺎج 
 .1ﻫو ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب اﻟﻣﺳﺗﻣر وٕاﻧﻣﺎ ﻓﺟﺄةﻻ ﯾﻧﺗﺞ 
 ﺑﺻورة ﻣﺑﺎﺷرة ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم، ﻓﺎﻟﻣدرﺑون ﯾﺧﻠﻘون ﺟو ﻣﻧﺎﺳب ﻣن ﺧﻼﻟﻪ وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﺗدرﯾب ﯾرﺗﺑط  
وارﺗﻔـﺎع اﻟﺛﻘـﺔ ﺑـﺎﻟﻧﻔس وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻫـذﻩ  ﺑﺄﻧﻔﺳـﻬمﺟدﯾـدة واﺗﺧـﺎذ ﻗـرارات  أﺷـﯾﺎءﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﻘـدرﺗﻬم ﻋﻠـﻰ ﺗﻌﻠـم 
 .ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﺗﻌﻠم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻣﻧظﻣﺔ  إﻟﻰ اﻟوﺻولو  أﻓﺿل أداء إﻟﻰاﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗؤدي 
 2:ﻫﻲ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣﺟﺎﻻت ﺧﻣﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب ﯾﻌﻣل: ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  اﻟﺗدرﯾب ﻣﺟﺎﻻت 
 .واﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗذﻛر وﻓﻬم ﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗدرب ﻣﺳﺎﻋدة :egdelwonk اﻟﻣﻌرﻓﺔ1- -
 اﻵﻟـﻲ اﻟﺣﺎﺳـب ﺗﺷـﻐﯾل ﻣﺛـل اﻟﻣﺗـدرب ﺑـﻪ ﯾﻘـوم ﻣـﺎدي ﻋﻣـل أو ﺗﺻـرف أي ﻫـﻲ: slliks اﻟﻣﻬـﺎرات 2- -
  .وﻏﯾرﻫﺎ
                                                           
 ﻟﻼﻧدﻣﺎج اﻷداء وﻧﺟﺎﻋﺔ اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻣﯾﺔھأ:اﻷول اﻟدوﻟﻲ اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ﺿﻣن ﻣداﺧﻠﺔ ،اﻟﺗﻘﻧﻲ اﻹﺑداع ﻓﻲ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺑﺣث ﺗﺄﺛﯾر دي،ﻣﻬ ﺳﻠوى - 1
 .80ص ، 3002 اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﻔﻌﻠﻲ
، أﻋﻣﺎل إدارةﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم رﺳﺎﻟﺔ ، دور اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻛﻔﺎﯾﺎت ﻣدﯾري ﻣدارس وﻛﺎﻟﺔ اﻟﻐوث اﻟدوﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻏزةﻣﺣﻣد ﻧﺗﯾل،  إﺑراﻫﯾمﺟﻣﺎل  2
 ، 7002، ﻏزة، اﻹﺳﻼﻣﯾﺔﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ 
 




 دﯾﻧـﺎﻣﻛﻲ، ﻣوﻗـف ﻓـﻲ واﻟﻣﻬـﺎرات ﻟﻠﻣﻌرﻓـﺔ ﺗطﺑﯾـق ﻋﺎدة اﻷﺳﻠوب ﯾﺗﺿﻣن: seuqinhcet اﻷﺳﺎﻟﯾب 3- : -
 . واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻔﻛﯾر طرﯾﻘﺔ ﺑﻪ وﻧﻘﺻد
 ﻛﺛﯾـرة ﻋواﻣـل وﻫﻧـﺎك ﺗﻐﯾرﻫـﺎ أو ﺗﻌـدﯾﻠﻬﺎ اﻟﻣﻣﻛـن اﻻﺗﺟﺎﻫـﺎت ﺑﻬـﺎ وﻧﻘﺻـد:  sedutitta اﻻﺗﺟﺎﻫـﺎت 4- : -
 ﻋﻠـﻰ اﻟﺗـدرﯾب ﯾرﻛـز ﻟكذﻟـ اﻷﺣـوال، ﻣـن ﺣـﺎل ﺑـﺄي ﺗﻐﯾرﻫـﺎ ﯾﻣﻛـن وﻻ وﻣﻌﺗﻘداﺗـﻪ، اﻟﻔـرد اﺗﺟﺎﻫـﺎت ﻓـﻲ ﺗـؤﺛر
 .ﺗﻌدﯾﻠﻪ اﻟﻣﻣﻛن اﻟﺳﻠوك
 ﻗﺎﻋﺔ داﺧل ﺗﻌﻠﻣﻬﺎ ﯾﻣﻛن ﻻ ﺣﯾث اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻋن اﻟﻣﺟﺎل ﻫذا وﯾﺧﺗﻠف :ecneirepxE اﻟﺧﺑرة 5- -
 ﻣﺧﺗﻠﻔـﺔ ﻣواﻗـف ﻋـدة ﻓـﻲ واﻷﺳـﻠوب واﻟﻣﻬـﺎرة ﻟﻠﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﻌﻠﻣـﻲ واﻟﺗطﺑﯾـق اﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﻧﺗـﺎج ﻫـﻲ وٕاﻧﻣـﺎ اﻟﺗـدرﯾب
  .زﻣﻧﯾﺔ طوﯾﻠﺔ ﻓﺗرة ﺧﻼل
 .ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن طرﯾق ﻓرق اﻟﻌﻣل: ﻟﺛﺎﻟثااﻟﻣﺑﺣث 
ﻛوﻧـﻪ ﯾﻌﺗﺑـر ﻣـن اﻟوﺳـﺎﺋل  اﻷﻫﻣﯾـﺔﻓﻲ ﻏﺎﯾﺔ ﻣـن  وأﺻﺑﺢﺿوع ﺗﻧﺎوﻟﺗﻪ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟدراﺳﺎت ﻓرق اﻟﻌﻣل ﻣو    
 اﻹﺑداﻋﯾـــﺔ اﻷﻓﻛــﺎرﺣــل اﻟﻣﺷــﻛﻼت وﺗﻧﻣﯾــﺔ وﻛــذا واﻟﻣﺷــﺎرﻛﺔ ﻓــﻲ اﺗﺧــﺎذ اﻟﻘــرار،  اﻷﻓﻛــﺎراﻟﻬﺎﻣــﺔ ﻓــﻲ ﺗرﺳــﯾﺦ 
  .وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ
ن ﺑﻧﺎءﻫـﺎ أﻋـن اﻟـﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ  وﻋـن ﻓـرق اﻟﻌﻣـل وﯾـرى  اﻟﻣﺳـﺎﻫﻣﺎتدﻟﺳون ﻓـﻲ اﻟﻛﺛﯾـر ﻣـن أوﻟﻘد ﺗﺣدث   
ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻓﻌﻧـدﻣﺎ ﻻ ﺗﻛــون ﺛﻘــﺔ وﻻ اﺣﺗـرام ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣـن اﻟﺻــﻌب اﻟﺣﻔــﺎظ  اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ اﻷﻣــورﻣـن 
   .1وﻻ ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﺷﻌور ﺑروح اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻷداءﻋﻠﻰ 
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣل ﺿﻣن اﻟﻔرﯾق ﻣﺻدرا ﻣن ﻣﺻـﺎدر اﻟـﺗﻌﻠم وﯾﻣﻛـن ﺗوﺿـﯾﺢ ذﻟـك ﻣـن ﺧـﻼل ﻧﻣـوذج ﻧوﻧﺎﻛـﺎ  إذن  
    .2وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬﺎﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺧﻠق اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﻧﻘﻠﻬﺎ  )ihcuekaT-akanoN(وﺗﺎﻛﯾﺷﻲ 
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ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ادارة اﻻﻋﻣﺎل، ﻗﺳم اﻻدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﯾرﻣوك، ارﺑد، رﺳﺎﻟﺔ ، ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻹﺑداع إدارةﺑراء ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ﻣﺣﻣد ﺑﻛﺎر،  2
 .24 ،14ص ، 8002اﻻردن، 




، آﺧـرﻓـرد  إﻟـﻰوﯾـﺗم اﻧﺗﻘﺎﻟﻬـﺎ ﺑﺷـﻛل ﻣﺑﺎﺷـر ﻣـن ﻓـرد : ticat OT ticaT  ﺿـﻣﻧﯾﺔ إﻟـﻰﻣـن ﻣﻌرﻓـﺔ ﺿـﻣﻧﯾﺔ  - 1
ﻋﻣﻠﯾـﺎت اﻟـﺗﻌﻠم ﻓـﻲ  اﻓﺻـلﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، وﻫﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣـن  إﻟﻰﻣﻣﺎ ﯾؤدي 
وﻫـذا ﯾﻛـون ﻣـن  أﺧطـﺎﺋﻬماﻟﺳـﻠوك واﻻﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن  وأﻧﻣـﺎطاﻟﺗﻔﻛﯾـر  أﺳـﺎﻟﯾبﺗﻌﻠم ﻣن ﻏﯾـرﻫم  اﻟﻔرﯾق ﺣﯾث ﯾﺗم 
   .1ﺧﻼل اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
 اﻟﺿـﻣﻧﯾﺔوﻫـﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﺣـول ﻓﯾﻬـﺎ اﻟﻣﻌرﻓـﺔ : ticilpxE oT ticaTظـﺎﻫرة  إﻟـﻰﻣـن ﻣﻌرﻓـﺔ ﺿـﻣﻧﯾﺔ  - 2
اﻟﺧدﻣﺎت، وﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻫﺎم ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣـن  أوﺗﺻﻣﯾم ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت  أوﺳﯾﺎﺳﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  أوﺗﻘﺎرﯾر  إﻟﻰ
  .اﻟﺿﻣﻧﯾﺔ وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬﺎ وﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ اﻷﻓرادطﺎﻗﺎت 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ اﻟﻣﻛﺗوﺑـﺔ ﺷـﺗﻣل ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﺗوﻫـﻲ : ticilpxE oT ticilpxE: ظـﺎﻫرة إﻟـﻰﻣن ﻣﻌرﻓﺔ ظـﺎﻫرة  - 3
   .إﺟراءاﺗﻬﺎ أوﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ  أواﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗظﻬر ﻓﻲ ﻗواﻧﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ  أو
وﻫـﻲ ﻋﻧـدﻣﺎ ﯾﺑـدأ اﻷﻓـراد ﺑـﺗﻌﻠم أﺷـﯾﺎء ﺟدﯾـدة  : ticaT oT ticilpxE :ﺿـﻣﻧﯾﺔ إﻟـﻰﻣـن ﻣﻌرﻓـﺔ ظـﺎﻫرة  - 4
  . وﯾﻌطوﻧﻬﺎ اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﻣﻊ ﻣرور اﻟوﻗت ﺗﺻﺑﺢ ﻫذﻩ ﺟزء ﻣن ﻋﻣﻠﻬم
 .وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻧواع ﻓرق اﻟﺗﻌﻠم: اﻟﻣطﻠب اﻷول
 اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻻ ﯾﻛون ﻋﻠﻰ ﻓرق اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧﻔﯾذي ﻓﻘط ﺑل اﻣﺗد ﻟﯾﺷﻣل اﻟﻔرق اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺷﻛل ﻓﻲ نإ
اﻟﺗﻌﻠم  إﻟﻰوﺗوﺟﻪ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  وأﻫداﻓﻬﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻟﻌﻠﯾﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺻﯾﺎﻏﺔ  اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
  . واﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرﻓﺔ
 :2ﻗﺳﻣﯾن رﺋﯾﺳﯾن إﻟﻰوﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم ﻓرق اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠم ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
 اﻹدارﯾـﺔﻓـﻲ اﻟﻣﺳـﺗوﯾﺎت ﯾﻘﺻد ﺑﻬـذا اﻟﻧـوع ﻣـن اﻟﻔـرق ﺑـﺎﻟﻔرق اﻟﺗـﻲ ﺗﺗﻛـون  :اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻹدارةﻓرق ﺗﻌﻠم  :أوﻻ 
ﺗﺷـﻛﯾل  إﻟـﻰوﻫﻧﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺑﻧـﺎء ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﺗﺷـﺟﻊ ﻓـرص اﻟـﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣـﺎﻋﻲ، وﺗﺳـﻌﻰ  ،اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ
                                                           
  . 3002 ﺟوان ، ﺑﺳﻛرة ﺧﯾﺿر، ﻣﺣﻣد ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻗﺳم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، واﻟﻌﻠوم اﻟﺣﻘوق ﻛﻠﯾﺔ ، اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﺳﯾﯾر :ﻓﻲ ﻣﺣﺎﺿرة ﺣﯾرش، ﻋﯾﺳﻰ 1
 .44 - 24ﺑراء ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ﻣﺣﻣد ﺑﻛﺎر، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص 2




 اﻹﺣﺳــﺎسواﻟﻌﻣــل ﻋﻠـﻰ ﺧﻠـق ﺷـﻌور . اﻟﻔرﯾـق أﻋﺿـﺎءواﻟﻘـﯾم واﻟــرؤى اﻟﻣﺷـﺗرﻛﺔ ﻟـدى  اﻷﻫـدافﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن 
  .ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛﺣﺎﻓز ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  :1ﻛﺑﯾرة ﺗظﻬر ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل  ﻓﻲ أﻫﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ وﻟﻔرق اﻟﺗﻌﻠم  
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻔردي ﺗﺗﺷﻛل ﻫوﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ وﻫـذا ﻣـن  :ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓرق ﺗﻌﻠم اﻹدارة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر -1
ﺑـداﺧﻠﻬم واﻟﺗـﻲ ﺗﻣﺛـل ﻫوﯾـﺔ اﻟﻔـرد  اﻷﻓـرادواﻟﻣﺻـﺎﻟﺢ واﻟﻘـدرات اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﺣﻣﻠﻬـﺎ  واﻷﻫـدافﺧـﻼل اﻟﻘـﯾم 
اﻟﻔرﯾق واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﺑﯾﻧﻬم ﯾﺗﻛون ﻟﻠﻔرﯾـق ﻫوﯾـﺔ  أﻋﺿﺎءاﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾن  اﻟﺗﻔﺎﻋلاﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ، وﻣن ﺧﻼل 
ﺗــرﺑط ﺑــﯾن ، وﻣــن ﻫﻧــﺎ ﺗﺗﺷـﻛل اﻟﻬوﯾــﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺗﻔﺎﻋــل اﻟﻣﺷــﺗرك واﻟﻌﻼﻗــﺎت اﻟﺗــﻲ ﻣﺳــﺗﻘﻠﺔ أﺧـرى
   .اﻹدارﯾﺔاﻟﻔرق اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
 ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟﻛﻠﻲ اﻟـذي ﯾﺿـم ﺛﻘﺎﻓـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺗﺗﺄﺛر: ﻓرق ﺗﻌﻠم اﻹدارة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ  ﺗﺄﺛﯾر -2
  .اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺄﻧﻣﺎط ﺗﺄﺛرﻫﺎ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔواﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎ وﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، 
 إدارةﺗﺣﻘﯾـق اﺳـﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻔـرق ﻓـﻲ  إﻟـﻰﺗﺳـﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  أنوﺣﺗـﻰ ﯾـﺗم اﻻﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن ﻓـرق اﻟـﺗﻌﻠم ﻣـن اﻟواﺟـب 
وﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ وطرﯾﻘﺔ ﻋﻣﻠﻬﺎ، ﻣﻊ وﺟود اﻟﺗﻧﺎﺳق  أﻫداﻓﻬﺎوﻓﻲ ﺗﺣدﯾد   smaeT deganaM-fleSوﺗﻧظﯾم ذاﺗﻬﺎ 
ﻓـﻲ ﺣـل اﻟﻣﺷـﻛﻼت واﺗﺧـﺎذ  وﻛﻠﻣـﺎ زادت درﺟـﺔ اﺳـﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻔرﯾـق .اﻷﺧـرىﻣﻊ اﻻﺗﺟﺎﻫـﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ  واﻟﺗوازن
 ﻻ dlovsjT  ﻛﻣﺎ ﯾﻘول ﺗﯾﺟﺳﻔوﻟد .أﻓﺿلوﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻛﻠﻣﺎ ﻧﺟﺣت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﺑﺷﻛل  اﻟﻘرارات
ﻣـﻧﺢ  إﻟـﻰﺑﻧـﺎء ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﺗﻬـدف  إﻟـﻰﺗﺳـﻌﻰ  إﻧﻣـﺎﻣـدة طوﯾﻠـﺔ  أﻓرادﻫـﺎﺣـﺎل ﺗﻌﻠـﯾم  ﺑـﺄي اﻟﻣﻧظﻣـﺔﺗﺳـﺗطﯾﻊ 
 أﻛﺛـــرﻧـــﻪ ﻣـــن أ yaDاﻟﻔـــرص ﻟﺗطـــوﯾر اﻟﻘـــدرات اﻟذاﺗﯾـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﺷـــﺟﻌﻬم ﻋﻠـــﻰ اﻟـــﺗﻌﻠم اﻟﻣﺳـــﺗﻣر، وﯾﻘـــول  داي
ﻋﻠــﻰ ﻧﻔــس اﻟﻘــدرات واﻟﺳﯾﺎﺳــﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ اﻟﻣوﺟــودة دون  اﻹﺑﻘــﺎءﺷــﯾوﻋﺎ ﻓــﻲ ﺗﻛــوﯾن ﻓــرق اﻟــﺗﻌﻠم  اﻷﺧطــﺎء
 .  اﻟﻔرق اﻟﺟدﯾدة أوﺿﺎعﻣﻊ  ﻟﺗﺗﻼءمﺗطوﯾرﻫﺎ وﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ  إﻟﻰاﻟﺳﻌﻲ 
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وﻫـﻲ اﻟﻔـرق اﻟﺗـﻲ ﺗﺗواﺟـد : smaeT gninraeL tnemeganaM poTاﻟﻌﻠﯾـﺎ  اﻹدارةﻓـرق ﺗﻌﻠـم : ﺛﺎﻧﯾـﺎ
، ﻟﻣﺑﯾﻌــﺎت واﻟﻣــوارد اﻟﺑﺷــرﯾﺔ وﻏﯾرﻫــﺎوﻗﺳــم اﻟﻣﺎﻟﯾــﺔ وﻗﺳــم ا واﻟﺗطــوﯾراﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ ﻣﺛــل ﻗﺳــم اﻟﺑﺣــث  اﻷﻗﺳــﺎمﻓــﻲ 
وﺗﺣدﯾــد اﻟﺗــﻲ ﯾﺗﻣﯾــز ﺑﻬــﺎ وﻟــدورﻩ ﻓــﻲ ﻗﯾــﺎدة اﻟﻣﻧظﻣــﺔ  اﻟﺳــﻠطﺔب ﺑوﯾﺧﺗﻠــف ﻣﻔﻬــوم ﻫــذا اﻟﻔرﯾــق ﻋــن ﻏﯾــرﻩ ﺑﺳــ
وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻘدم اﻟداﺧﻠﻲ ﻓﻲ ﺧﻠق ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻌﻠم وﻟذا ﻓﻬﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻛﻛـل ﻋﻠـﻰ  ،اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬﺎ
  . اﻟﺗﻌﻠم
  :1ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻫذا اﻟﻔرﯾق  أﻫموﻣن   
  .ﺗﺷﻛﯾل وﺗوﺿﯾﺢ اﻟرؤﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
  .اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔوﺿﻊ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت  -
  .اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ وأﻧﺷطﺗﻬﺎاﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﺳﯾﺎﺳﺎتﺗﺣدﯾد  -
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﻧﻣط اﻟﻔﻛري اﻟذي ﯾﻣﺛل ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ  ﺗﺣدﯾد اﻟﺳﻠوك -
  .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إدارةاﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل  ﺗﻬﯾﺋﺔ -
  .ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻔرﻗﻲاﻟﺗﻌﻠم  أﻫﻣﯾﺔ :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
 ﺣـلو  ،اﻟﻣﻌﻘـدة اﻟﻘﺿـﺎﯾﺎ ﺗﺣﻠﯾـل ﺧـﻼل ﻣـن اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﺗوﻟﯾـد وﻣﻧﻬـﺎ اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﺑﻬـﺎ ﺗـﺗﻌﻠم ﻋدﯾـدة طـرق ﻫﻧـﺎك   
   :2اﻟﻔرﯾق ﺗﻌﻠم ﺗدﻋم ﺳوف اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺧطواتو .ﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﺄﺳﻠوب اﻟﻣﺷﻛﻼت
 .ﺗﺣدﯾد ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻔرﯾق ﻋن اﻟﺗﻌﻠم -
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺑﻪ ﺳﺎﻫﻣوا اﻟذي اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ اﻟﻔرق ﻣﻛﺎﻓﺋﺔ -
 .وﻣﻣﺎرﺳﺗﻬﺎ اﻟﻔرﯾق ﺗﻌﻠم أﻧﺷطﺔ ﺗطوﯾر -
 ﻋﻠﻰ وﯾﺷﻣل ﺑﺎﻟﻬدوء، ﯾﺗﺻف اﻟﻣﺷﺗرك ﻟﻠﺗﻔﺎﻫم ﻣﻧﺎﺧﺎ ً ﺗﻔﺗﺢ اﻟﺗﻲ اﻟوﺳﯾﻠﺔ ﻫو ﻓﺎﻟﺣوار اﻟﺣوار، ﺑﺎب ﻓﺗﺢ -
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  .اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ إﻟﻰ اﻟوﺻولو  اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﻓﺗراﺿﺎت ﻓﻬم إﻟﻰ ﯾؤديو  اﻟﺗﺄﻣل،و   اﻻﺳﺗﻔﻬﺎم
 :1ﻣﺎﯾﻠﻲ اﻟﻔرﻗﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻋن اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ اﻟﻔواﺋد وﻣن: ﻓواﺋد اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻔرﻗﻲ: أوﻻ
 مﻧﻬـﻷ اﻵﺧـر أﺣـدﻫم ﻣﺳـﺎﻧدة وﻓـﻲ ﻣﻌـﺎ اﻟﻌﻣـل ﻓـﻲ اﻷﻋﺿـﺎء ﯾرﻏـب ﺣﯾـث اﻷﺳﺎﺳـﯾﺔ اﻟﻔﺎﺋـدة ﻫـو اﻟﺗﻌـﺎون -
 ﻣن أﻛﺛر ﻫو ﻣﺎ اﻷﻋﺿﺎء ﯾرﯾد ﻛﻣﺎ. اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺗﻘل وﺑذﻟك ﯾﻧﺟﺢ أن ﻟﻪ وﯾرﯾدون اﻟﻔرﯾق ﻣﻊ ﯾﺗواﺟدون
  . ﻟﻠﻔرﯾق وﺧﺑراﺗﻪ ﻣﻌﺎرﻓﻪ ﻣﺷﺎرك ﻛل وﯾﻘدم اﻟﻔرﯾق ﻣﺻﻠﺣﺔ أﺟل ﻣن ﺑﻌﺿﻬم ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎون
 ﺗﺑﺎدل أﻫﻣﯾﺔ ﻣدى وﯾدرﻛون ﺑﺣرﯾﺔ اﻟﺑﻌض ﺑﺑﻌﺿﻬم واﻟﺛﻘﺔ اﻟدﻋم ﺗﻘدﯾم ﺗﻌﻠﻣوا اﻟذﯾن اﻟﻔرﯾق أﻋﺿﺎء ﯾﻧﻘل -
 اﻷﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل ﻣن ﺑﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺗدﻓق ﻛﻣﺎ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، أﻛﺛر ﺑطرﯾﻘﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﺑﯾﻧﻬم اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
 واﻟوﺣـدات اﻹدارة وﺑـﯾن ،(ﻌـﺎﻣﻠﯾناﻟ إﻟـﻰ اﻹدارة ﻣـن) اﻷﺳـﻔل إﻟـﻰ اﻷﻋﻠـﻰ وﻣـن ،( اﻹدارة إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن)
  . اﻟﻣﻧظﻣﺔ أداء ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ أﺧرى ﻓﺎﺋدة ﻟﻠﺗﺣﺎور ﯾﻛون وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
 آﺧـرﯾن أﻋﺿـﺎء ﺑﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﺗﺎﻣـﺔ ﺑﺣرﯾـﺔ اﻷﻋﺿـﺎء ﺑـﻪ ﯾﻘـوم واﻟـذي واﻟﻘـوى ﻟﻠﻣـوارد ﻓﺎﻋﻠﯾـﺔ اﻷﻛﺛـر اﻻﺳـﺗﺧدام -
 ﻫذﻩ ﺑﺳد ﻣن ﯾﻘوم ﻓﻬﻧﺎك اﻷﻋﺿﺎء ﻟدى ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻬﺎرة أو ﻣﺣددة، ﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻓﻲ ﺧﻠل ﯾوﺟد ﻓﻌﻧدﻣﺎ ،ﺑﺎﻟﻔرﯾق
  . اﻷﻫداف ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ إﻟﻰ وﯾدﻓﻊ ﺗﺣﻔﯾزا أﻛﺛر ﯾﻛون اﻟﻌﻣل أن ﻛﻣﺎ اﻟﺛﻐرة،  
 أن ﯾﺳـﺗطﯾﻊ ﻣﻣـﺎ أﻛﺛر اﺧﺗﯾﺎرات وﯾﻘدم ﯾﺳﺗﺧﻠص ﻋﺿو ﻛل أن ﺣﯾث واﺣد وﻗت ﻓﻲ واﻟﺣﻠول اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذ -
 اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﺗﻛون ﻛﻣﺎ ﺟﻣﺎﻋﯾﺎ، اﻟﻘرارات وﺗﺗﺧذ اﻟﻌﻣل ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣطﻠوب اﻟوﻗت ﺑذﻟك ﻓﯾﻘل واﺣد، ﻓرد ﺑﻪ ﯾﻘوم
  . ﺳﻬوﻟﺔ أﻛﺛر اﻟﻔرﯾق أﻋﺿﺎء ﻣن اﻟﻣﻘدﻣﺔ واﻟﺗوﺻﯾﺎت
 اﻟﻌﻣـل ﺗﻧظـﯾم إﻋـﺎدة ﯾﻣﻛـن ﻛﻣﺎ اﻟﻔرﯾق ﻧطﺎق داﺧل وظﯾﻔﺗﻪ وﺗﺑدﯾل ﺗﻐﯾﯾر ﯾﻣﻛﻧﻪ ﻓرد ﻓﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻣروﻧﺔ -
 ﻟﻠـﺗﻌﻠم ﯾﺟﻌـل ﻣـﺎ وﻫـذا ﻛﺑﯾـرة ﺑﻣروﻧـﺔ وذﻟـك واﻟﺧـدﻣﺎت اﻷﻧﺷـطﺔ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟـﺎت طﺑﻘـﺎ اﻷﻋﺿـﺎء ﺗوزﯾـﻊ وٕاﻋـﺎدة
                                                           
اﻟﻌﻠوم ، ﻛﻠﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة ﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾررﺳ ،_دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧطراك_اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أداءاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺧﯾرة ﻋﯾﺷوش، - 1
 .011، 901، ص 1102-0102، ﺗﻠﻣﺳﺎن، ﺑﻛر ﺑﻠﻘﺎﯾد أﺑﻲﺟﺎﻣﻌﺔ ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر




 ﻣﺳﺗوى وﺗﺣﺳﯾن ﻟﻠﺻﻼﺣﯾﺎت ﻓﻌﺎل وﺗﻔوﯾض اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺳرﻋﺔ ﻓﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﺎﺋدة اﻟﻔرﻗﻲ
  .اﻷﻋﺿﺎء ﻣﻬﺎرات
 إﯾﻘـﺎف ﻋﻠـﻰ اﻟﻔرﯾـق أﻋﺿـﺎء وﻗـدرة ﺑـﺎﻟﺣوار ذﻟـك وﯾﺑدأ: 1ﻧﺟﺎح ﺗﻌﻠم اﻟﻔرﯾق داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯾﺎ
 ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﯾﻣﻛن ﻻ أﻣور ٍ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﺗﻔﻛﯾر ﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ ﯾﺳﻣﺢ وذﻟك ﺣﻘﯾﻘﻲ ﻣﺷﺗرك ﺗﻔﻛﯾر إﻟﻲ واﻟدﺧول اﻻﻓﺗراﺿﺎت
 .ﻓردي ﺑﺷﻛل
 ﺑﯾﻧﻬﻣـﺎ ﺗﺧﻠـط أﻣـران واﻟﻧﻘﺎش، وﻫﻣـﺎ اﻟﺣوار ﻣﻣﺎرﺳﺎت إﺗﻘﺎن ﻓﻲ ﯾﻛون اﻟﻔرﯾق ﺗﻌﻠم ﻧﺟﺎح ﺑﺄن ﺳﯾﻧﺞ وﯾؤﻛد  
 اﻷﻓـراد ﯾﺳـﺗﻣﻊ ﺣﯾـث واﻟدﻗﯾﻘـﺔ،  اﻟﻣﻌﻘـدة ﻟﻠﻘﺿـﺎﯾﺎ ﺣـر اﺳﺗﻛﺷـﺎف ﻣﺟـﺎل ﻫﻧـﺎك ﯾﻛـون اﻟﺣـوار ﻓﻔـﻲ. اﻟﻔـرق
 وﻋﻠـﻰ ﻣﺳـﺗوى اﻟﻔـرد،  ﻋﻠـﻰ ﻣرﻏوﺑـﺔ اﻟﻐﯾـر اﻟﻧظر وﺟﻬﺎت ﻋن اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋﻣﯾق، وﯾﺗم ﺑﺷﻛل اﻟﺑﻌض ﻟﺑﻌﺿﻬم
 ﻣـن اﻟوﺟﻬـﺎت أﻓﺿـل ﻋـن اﻟﺑﺣـث وﯾﺗم ﻋﻧﻬﺎ اﻟدﻓﺎع وﯾﺗم ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻧظر وﺟﻬﺎت ﺗﻘدﯾم ﯾﺗم اﻟﻧﻘﺎش اﻟﻌﻛس ﻓﻲ
 واﻟﻧﻘـﺎش اﻟﺣـوار أن egneS ﺳـﯾﻧﺞ  وﯾﺿـﯾف .اﻟوﻗـت ذﻟـك ﻓـﻲ ﯾﻛـون أن ﯾﺟـب اﻟـذي اﻟﻧﻘـﺎش دﻋـم أﺟـل
 .ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﺑوﻋﻲ واﻟﺗﺣرك ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﺗﻣﺗﻠك ﻻ اﻟﻔرق ﻣﻌظم ﻣﺗﻛﺎﻣﻼن ﻟﻛن
 : 2وﻫﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ داﺧل اﻟﻔرﯾق ﻟﺗﻌﻠم رﺋﯾﺳﯾﺔ أﺑﻌﺎد ﺛﻼﺛﺔ إﻟﻰ egneS ﺳﯾﻧﺞ وﯾﺷﯾر -
 أﻛﺑـر اﻟذﻛﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟطﺎﻗﺔ ﯾﺟﻌﻠون ﺗﻌﻠم ﻛﯾف اﻟﻔرق ﻓﻌﻠﻰ :اﻟﻣﻌﻘدة اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ ﻓﻲ ﺑﻌﻣق اﻟﺗﻔﻛﯾر ﺿرورة -1
 ﺣﯾـث اﻟﻔرﯾـق،  أﻋﺿﺎء ﺑﯾن اﻟﻣﺗﺑﺎدل اﻟﺗﻌﻠم ﯾﻌزز أن ﻣن ﺷﺄﻧﻪ اﻷﻓراد، وﻫذا ﻟذﻛﺎءات اﻟﺟﺑري اﻟﻣﺟﻣوع ﻣن
  .ﻣﻌﺎ ﻣﻬﺎراﺗﻬم ﺗطوﯾر ﻋﺑر ﻋﻠﯾﻪ وﻣﺗﻔق ﻣﺗﺑﺎدل ﻫدف ﻟﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ اﻵﺧرﯾن ﯾﺣﺗﺎج ﻓرد ﻛل إدراك ﯾﺗطور
 . اﻟﺛﻘﺔ ﺗﻘودﻫﺎ اﻟﺗﻲ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﺟدﯾد ﺿرورة -2
 ﯾﺗﺷـﺎرﻛون ﻓـﺈﻧﻬم آﺧـر ﻋﻣـل ﻓرﯾـق اﺟﺗﻣـﻊ إذا أي : آﺧـر ﻓرﯾـق أي ﻣـﻊ ﻧﻔﺳﻪ اﻟدور اﻟﻔرﯾق أﻋﺿﺎء ﯾﻠﻌب -3
  .ﻣوﺳﻊ واﺣدا ً ﻓرﯾﻘﺎ ً ﻟﯾﺻﺑﺣوا ﻣﻌﺎ ً اﻟﺗﻌﻠم
                                                           
، ﺗﻔﻌﯾﻠﻬﺎ وﺳﺑل ﻏزة ﺑﻣﺣﺎﻓظﺎت اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ اﻟﻣدارس ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻹدارة ﻣﻣﺎرﺳﺔ درﺟﺔاﻟﺑﻧﺎ،  ﻣﺣﻣد إﺑراﻫﯾم ﺷﺎدي 1
 .03ص  ﻏزة، اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ، اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻹدارة ﻗﺳم ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، رﺳﺎﻟﺔ
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   .اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎت إﻧﺷﺎء: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﺑﺗﻘﺎﺳــم  ﺑﺄﺷــﻛﺎلاﻻﻫﺗﻣــﺎم اﻟﻣﺗزاﯾــد  إﻟــﻰ أدىﻣــوارد اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﻫــذا ﻣــﺎ  أﻫــماﻟﻣﻌرﻓــﺔ ﻣــن  إن  
ﺷـﻛﻼ ﺟدﯾـدا  ecitcarP fo seitinummoC، ﻟـذﻟك ﺗﻌﺗﺑـر ﺟﻣﺎﻋـﺎت اﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ اﻟﻣﺷـﺗرﻛﺔ وٕاﻧﺷـﺎﺋﻬﺎاﻟﻣﻌرﻓـﺔ 
  .اﻟﻣﻌرﻓﺔ إﻧﺷﺎءﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻘﺎﺳم اﻟﻣﻌرﻓﺔ و  أﺷﻛﺎلﻣن 
اﻟــذﯾن ﯾﻘوﻣــون ﺳــوﯾﺔ  اﻷﻓــرادﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣــن " :ﺑﺄﻧﻬــﺎ CQPA واﻟﺟــودة ﻟﻺﻧﺗﺎﺟﯾــﺔ اﻷﻣرﯾﻛــﻲوﯾﻌرﻓﻬــﺎ اﻟﻣرﻛــز   
ﺗﺷـﺗرك ﺑﺎﻻﻫﺗﻣﺎﻣـﺎت اﻟﻣﺷـﺗرﻛﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓـﺔ واﻟﺗـﻲ ﺗﻧـﺗﺞ ﻋـن  وٕاﻧﻬـﺎﺑﺗﻘﺎﺳم اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺗﻌﻠم ﻣن ﺑﻌﺿـﻬم اﻟـﺑﻌض، 
  . 1"اﻷﻓﺿلاﻟرﻏﺑﺔ واﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﺗﻘﺎﺳم اﻟﻣﺷﻛﻼت، اﻟﺧﺑرات، واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت 
اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﻓـﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌـﺎت اﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﺗـوﻓر ﻟﻛـل ﻓـرد اﻟـﺗﻌﻠم ﺣﺳـب : ﻣﺟﺗﻣﻌـﺎت اﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ 
وﯾـﺗم اﻟﺗﻔﺎﻋـل ﺑﺗﺑـﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت واﻟﻣﻧﺎﻗﺷـﺔ ﻟﺣـل  ﺳﯾﺎق ﻋﻣﻠـﻪ، ﺣﯾـث ﯾـﺗم اﻟﺣﺻـول ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻌرﻓـﺔ واﺳـﺗﺛﻣﺎرﻫﺎ
  . اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﺎرف ﺑﯾن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن ﻛﻔﺎءﺗﻬم  
ن ذاﻛرة ﻣﺷﺗرﻛﺔ ورﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل ﻣـن اﺟـل ﺗﺳـﻬﯾل اﻧﺗﻘـﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﺑـﯾ إﻧﺷﺎءوﺧﺑرﺗﻬم ﻓﻬﻲ ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ 
واﻟﺗﺷــﺟﯾﻊ ﻋﻠــﻰ اﻟــﺗﻌﻠم اﻟﻣﺳــﺗﻣر وﺗﺣﻠﯾــل اﻟﺗﺟــﺎرب اﻟﺗــﻲ ﺗﻣــر ﺑﻬــﺎ اﻟﻣﻧظﻣــﺔ . ﻬمﻧﺣﺗــﻰ اﻟﺟــدد ﻣــ اﻷﻓــرادﻛــل 
 .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ
 رﺳـﻣﯾﺔ ﻋﻣـل ﺟﻣﺎﻋـﺎت اﻷوﻟـﻰ اﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ، وﻣﺟﺗﻣﻌـﺎت اﻟﻌﻣـل ﻓـرق ﺑـﯾن اﻟﻔـرق أن ﻰإﻟـ اﻹﺷـﺎرة وﺗﺟـدر   
 اﻟﺗـﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ اﻟوﺳـﺎﺋل ﺿـﻣن اﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌـﺎت ﯾﺻـﻧﻔوا اﻟﺑـﺎﺣﺛﯾن ﺟﻌـل ﻣـﺎ ﻫـذا .رﺳـﻣﯾﺔ ﻏﯾـر واﻟﺛﺎﻧﯾـﺔ
   .اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺷﺟﯾﻊ ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺗﻲ اﻟوﺳﺎﺋل أﺣد واﻋﺗﺑروﻫﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﺎء ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻋد
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  .اﻻﺗﺻﺎلطرﯾق ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن : اﻟﻣﺑﺣث اﻟراﺑﻊ
واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻹدارةﺟوﻫري وﺣﯾوي ﻟدﻋم اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﺎﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن  ﺷﻲءﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫو ا  
اﻻﺗﺻــﺎل ﯾــوﻓر اﻟــرﺑط ﺑــﯾن  أن إﻟــﻰ إﺿــﺎﻓﺔﯾﺳــﻣﺢ ﺑﺗطــوﯾر اﻟﻣﻌرﻓــﺔ واﻟﺧﺑــرة داﺧــل اﻟﻣﻧظﻣــﺔ  أﻧواﻋــﻪﺑﻣﺧﺗﻠـف 
   .1اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷداء اﻹدارةﺳﻠوك 
اﻷﻓﻛـﺎر واﻻﻗﺗراﺣـﺎت اﻹﺑداﻋﯾـﺔ واﻟﻬدف ﻣن اﻻﺗﺻﺎل ﻫو وﺟود اﺗﺻﺎﻻت ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗرﻣﻲ إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﺣﻔﯾـز    
ﺑداﻋﯾـﺔ ﺑﻣـﺎ ﯾﺳـﺎﻋد ﻋﻠـﻰ وﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل ﻓﺗﺢ ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﺣﺗﻰ ﺗﻧﺳـﺎب اﻷﻓﻛـﺎر اﻹ
اﻷﻣـر اﻟـذي ﯾﺳـﻬم  ،ﻋواﺋـق اﻟﺗطوﯾر وﻧﺟﺎح اﻷﻓراد ﺑﺎﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﻬم وﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت دون وﺟوداﻟﺗﺟدﯾد و 
  . ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﺎ ﻋﻠـﻰ ﺻـﯾﺎﻧﺔ ﻣـﻣﻧظﻣـﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣـﺔ ﻫـﻲ اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﻣـل داﺋإن اﻟ: اﻟدﻗﺔ ﻓـﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﻣﻘدﻣـﺔ: لاﻟﻣطﻠب اﻷو
وﺗﻌزﯾـز اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت واﻟﺧﺑـرات اﻟﻣوﺟـودة ﻓـﻲ ذاﻛرﺗﻬـﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫـﺎ ﺗﻣﺛـل رﺻـﯾد اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣـن اﻟـﺗﻌﻠم اﻟـذي ﯾﺑـرﻫن 
  :2وﻫذا ﻣن ﺧﻼل. ﻋﻠﻰ ﻗدرة وﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺗﻛـون ﻟـدﯾﻬﺎ اﻟﻘـدرة اﻟﺗـﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬـﺎ ﻣـن  أنﺟل ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن اﻟـﺗﻌﻠم ﯾﻧﺑﻐـﻲ أﻣن  :اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرﻓﺔ: أوﻻ
اﻟﺑﺣث ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻋن ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺟدﯾـدة واﻻﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن اﻟﺧﺑـرات واﻟﺗﺟـﺎرب اﻟﺗـﻲ ﺗﻣـر ﺑﻬـﺎ ودﻣـﺞ ذﻟـك ﻛﻠـﻪ ﻓـﻲ 
رﺻﯾد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣـن  أنﻛﻣﺎ . وﺗدﻋﯾم ذاﻛرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﺛراءذاﻛرﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ 
  .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﯾؤﺛر ﻓﻲ ﻗدرﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺻﻌﺑﺔ
  :3ﻣﺎﯾﻠﻲ أﺑرزﻫﺎاﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺟدﯾدة واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻋواﻣل ﻣن  إن
 .اﻟﺗﻌﻠم اﺳﺗﻌداد اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﺣﺎوﻻت وﺗﺟﺎرب ﻛﺛﯾرة ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻬﺎ ﻓرص 
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ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘطﺎب اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺗﻧوﻋـﺔ وﺗـدرﯾﺑﻬﺎ ودﻣﺟﻬـﺎ ﻓـﻲ ﺛﻘﺎﻓـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ وﺗﺷـﺟﯾﻌﻬﺎ  
ذاﻛـرة  إﻟـﻰ إﺿـﺎﻓﺗﻬﺎﺗوﺳـﯾﻊ ﻗﺎﻋـدة اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﺗـﻲ ﯾﻣﻛـن  إﻟـﻰذﻟك  أدىﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻫﺎ ﻛﻠﻣﺎ 
 . اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺣدوث اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
، وﺟﻌـل وٕاﺛراﺋﻬـﺎﺗﺑـﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت  إﻟـﻰﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﺎﻻﺗﺻﺎل ﺳـوف ﯾـؤدي ﻛﺎ إﻟﻰﺳﻬوﻟﺔ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  
ﻓـــﻲ اﻟ ـــﺗﻌﻠم واﻟﺗﻌﺎﻣـــل ﻣـــﻊ  إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬـــﺎوﺗﻌزﯾـــز  .اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ ﺗﺗﻐﻠـــب ﻋﻠـــﻰ اﻟﻛﺛﯾـــر ﻣـــن اﻟﻣﺷـــﻛﻼت اﻟﺗـــﻲ ﺗواﺟﻬﻬـــﺎ
 .اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻷﺣداث
اﻛﺗﺳــﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت ﻓــﻲ ﺗﺻــﻧﯾﻔﻬﺎ  أﻫﻣﯾــﺔ ﺗــﺄﺗﻲ: ذاﻛــرة اﻟﻣﻧظﻣــﺔ إﻟــﻰﺳــﻬوﻟﺔ وﺻــول اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت : ﺛﺎﻧﯾــﺎ
  .وﺗﻧﺳﯾﻘﻬﺎ واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ذاﻛرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺳﻬوﻟﺔ وﺻوﻟﻬﺎ واﺳﺗرﺟﺎﻋﻬﺎ واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوﺟودة ﺑﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ وﻧظم  إﻟﻰﺣرﯾﺔ اﻟوﺻول  أﻋﺿﺎﺋﻬﺎﺗﺗﯾﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ 
ﻬــﺎت اﻟﺿــرورﯾﺔ واﻟــدروس ﯾﺑﺎﻟﺗوﺟ اﻷﻋﺿــﺎءات اﻻﺗﺻــﺎﻻت اﻟرﺳــﻣﯾﺔ وﻏﯾــر اﻟرﺳــﻣﯾﺔ ﺣﯾــث ﺗــزود ﻫــذﻩ اﻟﻘﻧــو 
ﻫـذﻩ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت  إﻟﻰاﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ ﻟﻠوﺻول  إﺗﺎﺣﺔاﻟﻣﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﺧﺑرات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻟذا ﯾﺟب 
  . وﻧﺷرﻫﺎ ﺑﯾﻧﻬم وﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻣﻧﺗظﻣﺔ
ﻓـﻲ  إﻟﯾﻬـﺎﻋﻣﻠﯾﺔ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟوﺻـول  ﺗﺗﺄﺛر: ﺗﻧﻘﯾﺢ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ذاﻛرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ذاﻛــرة اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﺑطﺑﯾﻌــﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت اﻟﻣﺗــوﻓرة ﻓــﻲ ﻫــذﻩ اﻟــذاﻛرة ودرﺟــﺔ ﺗﻌــدﯾﻠﻬﺎ واﻟﺗﻧﻘــﯾﺢ اﻟــذي ﺗﺧﺿــﻊ ﻟــﻪ ﻫــذﻩ 
اﻟـــذاﻛرة  إﻟـــﻰ إﺿـــﺎﻓﺗﻬﺎ أوزﯾـــﺎدة ﻓـــﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت  إﻟـــﻰاﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت، ورﺑﻣـــﺎ ﻋـــدم ﺗﻧﻘـــﯾﺢ اﻟﻣﻌﻠوﻣـــﺎت ﻟـــن ﯾـــؤدي 
ﻌﻠوﻣــﺎت اﻟﻣوﺟــودة ﺑﺎﻟـذاﻛرة وﺗﻧﻘﯾﺣﻬــﺎ ﺑﺻــﻔﺔ ﻣﺳــﺗﻣرة ﺟــزء رﺋﯾﺳــﻲ ﻓــﻲ ﻋﻣﻠﯾــﺔ ﻟــذا ﺗﻌــد ﻣراﺟﻌــﺔ اﻟﻣ .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ
  .اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ  وٕاﻧﻣﺎوﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣراﺟﻌﺔ اﻟذاﻛرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﻧﻘﯾﺢ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣوﺟودة ﺑﻬﺎ ﻟﯾﺳت ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ    
ﺗﻌﻠﻣــﺎ  أﻛﺛـراﻟﻣﻧظﻣـﺔ  ﻣﻧﺗظﻣـﺔ ﯾـﺗم اﻻﺳـﺗﻔﺎدة ﻣـن ﺧﻼﻟﻬــﺎ ﻋﻠـﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت اﻟﻘدﯾﻣـﺔ واﻟﻣﻧﻘﺣـﺔ وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ ﺗﺻـﺑﺢ
  . أﻫداﻓﻬﺎﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق  وأﻛﺛر




ﺗﺗﺳم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﻠﻘـﺎء أﻋﺿـﺎء اﻟﻔرﯾـق ﺑﺷـﻛل ﻋﺿـوي وﺑﺷـﻛل طﺑﯾﻌـﻲ وﺗطـوﻋﻲ ﻟﻣﻧﺎﻗﺷـﺔ 
وﻗــد ﺗﺗﺷــﻛل اﻟداﻓﻌﯾــﺔ ﻟ ــدﯾﻬم واﻟرﻏﺑــﺔ اﻟﻘوﯾــﺔ ﻟﺣــل اﻟﻣﺷــﺎﻛل اﻟﺗــﻲ ﯾواﺟﻬوﻧﻬــﺎ ﺑﺳــﺑب  ،اﻟﻣﺷــﺎﻛل اﻟﺗــﻲ ﺗــواﺟﻬﻬم
ﻫـو اﻟـذي ﯾـدﻓﻌﻬم ﺗطوﻋـًﺎ وﻋﻔوﯾـًﺎ ﻟﻠﺷـﻌور ﺑﺎﻟﺣﺎﺟـﺔ اﻟﻣﺎﺳـﺔ ﻟﻼﻟﺗﻘـﺎء  ، وﻫذا اﻷﻣـراﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﺗﻣُﻛن
ل اﻟﻣﺷـﺎﻛل وﻣن أﺟـل اﻟـﺗﻌﻠم واﻟﻣﺳـﺎﻋدة اﻟﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ ﻟﺣـ، واﻟﺗواﺻل ﻣن أﺟل ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺗﻘدﯾم أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة
  . وﺗﻘدﯾم إﺑداﻋﺎت ﺟدﯾدة
  .اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ: اﻟﺛﺎﻟثاﻟﻣطﻠب 
 اﻟﻛﻔـﺎءات ﺗـﺂزر ﻣـن اﻟﻛﻔـﺎءات ﻫـذﻩ وﺗﻧﺷـﺄ ة،اﻟﻣﻌﺎﺻـر  ﻟﻠﻣﻧظﻣـﺎت اﻧﺷـﻐﺎل أﻫـم اﻟﺟﻣﺎﻋﯾـﺔ اﻟﻛﻔـﺎءات ﺗﻌﺗﺑـر 
 ﻟﻐـﺔ ﺑوﺟـود ﯾﺳـﻣﺢ اﻟـذي ﺎلﻌـاﻟﻔ اﻻﺗﺻـﺎل ﻣؤﺷـرات ﺧـﻼل ﻣـن اﻟﻛﻔـﺎءات ﻫـذﻩ وﺟـود ﺗﺣدﯾـد وﯾﻣﻛـن اﻟﻔردﯾـﺔ،
 ﻣﻣـﺎ اﻟﺟﻣﺎﻋـﺔ أﻋﺿـﺎء ﺑـﯾن اﻟﺗﻌـﺎون وﻛـذا ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ، اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗوﻓﯾر اﻟﻌﻣل، ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺑﯾن ﻣﺷﺗرﻛﺔ
  .اﻟﺻراﻋﺎت وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺎﻧﺗﻘﺎل
 اﻷﻓراد ﺟﻣﯾﻊ ﻟدى واﻟﻘدرات اﻟﻣﻌﺎرف زﯾﺎدة ﻋﻠﻰ زﻛﯾر  اﺳﺗﺛﻣﺎرﯾﺎ، ﺟﻬدا ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات وﺗطوﯾر  
 اﻟﺟودة ﻣﺛل ﺟدﯾدة ﻣﻔﺎﻫﯾم أدﺧﻠت ﺣﯾث اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻟﻠﻛﻔﺎءات اﻟﻣﻣﯾزة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻟﺗدﻋﯾم وﻫذا اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺟودة ذو اﻟدﻗﯾق اﻟﺗﺧﺻص ﻋﻧﺎﺻر ﻓﯾﻬﺎ ﺗﺗﺣﻛم اﻟﺗﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  .  1اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺣور اﻹﻧﺳﺎن ﯾﻛون ﺑﺣﯾث اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ إدارة ﻓﻲ ﻟﻠﻔرد ﺎﻟﺔﻌاﻟﻔ 
  .دور اﻟﺣوار ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ :اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
، واﻟﺗﺄﻣـلاﻟﺗﻲ ﺗﻔﺗﺢ ﻣﻧﺎﺧـﺎ ﻟﻠﺗﻔـﺎﻫم اﻟﻣﺷـﺗرك ﯾﺗﺻـف ﺑﺎﻟﻬـدوء، وﯾﺷـﺗﻣل ﻋﻠـﻰ اﻻﺳـﺗﻔﻬﺎم  اﻟوﺳﯾﻠﺔاﻟﺣوار ﻫو   
 أﺿﺣﻰاﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، ﻟذا  اﻷﻓﻛﺎراﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، وﻗﺑول  إﻟﻰﻓﻬم اﻻﻓﺗراﺿﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟوﺻول  إﻟﻰوﯾؤدي 
، ﻓﯾر ﻣﺟــﺎﻻت ﻫﺎدﺋــﺔ ﻟﻼﺗﺻــﺎﻻتزﯾــﺎدة ﺗﻌﻠــم اﻟﻔرﯾــق وﺗــو  إﻟــﻰﯾــؤدي  ﻷﻧــﻪﺿــرورﯾﺎ ﻓــﻲ اﻟﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ 
اﻟﺗﻌﺎﻣـــل ﺑﻧﺟـــﺎح ﻣـــﻊ اﻟﺗﻐﯾﯾـــرات اﻟداﺧﻠﯾـــﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾـــﺔ ﻓـــﻲ ﺑﯾﺋـــﺔ  إﻟـــﻰوﺻـــﯾﺎﻏﺔ رؤى ﺟدﯾـــدة ﻟﻠﻣﻧظﻣـــﺔ ﺗـــؤدي 
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ﻲ ﺗﺟﻌـل اﻟﺣـوار اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ  ﯾﺳـﺗطﯾﻌون ﺗطـوﯾر اﻟﺑﯾﺋـﺔ اﻟﺗـ أﻋﺿﺎء أن tdrauqraM اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﯾرى
  .1واﺳﺗﺧدام ﻣﻬﺎرات اﻻﺳﺗﻔﻬﺎم واﻟﺗﺄﻣل ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻣن ﺧﻼل رؤﯾﺔ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﻛزﻣﻼء إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺎدﺛـﺔ وﺧﺎﺻـﺔ ﺑﺎرﺗﻔـﺎع ﻣﺳـﺗوى اﻟﺷـﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳـﺎواة ﺣﻟﻣﻣﺎرﺳـﺔ  اﻟﻣ ﻷﻋﺿـﺎﺋﻬﺎواﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﺗﯾﺢ اﻟﻔرﺻـﺔ 
وﺗـوﻓﯾر ﺗﻛـﺎﻓؤ اﻟﻔـرص  ،ﻣؤﺛرﯾن ﻓـﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳـﺔﺑﯾن اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن، وزﯾﺎدة اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣﻧﻬم ﻣﺷﺎرﻛﯾن 
ﺟـــدا ﻓـــﻲ اﻻرﺗﻘـــﺎء ﻣـــن ﻣﺳـــﺗوى اﻟﺣـــوار اﻟﻧﻘـــﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾـــﺔ ﻣﻬﻣـــﺔ  أنﻟﻠﻣﺷـــﺎرﻛﺔ واﻻﺳﺗﻛﺷـــﺎف، وﯾـــرى ﻣـــﺎرﻛردت 
  :2اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
  .(اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ، اﻟﻘﻠق ،اﻟدﻓﺎع) ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺟﻧب اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﻊ اﻟﻣﺣﺎدﺛﺔ -
  .ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺻراعﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوﻓﯾر اﻟﻘﻧﺎﻋﺔ ﺑدﻻ ﻣن  -
  .اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻋن اﻟﻌﺎﻟم ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺑﻧﺎء وﺟﻬﺎت ﻧظر ﻣﺷﺗرﻛﺔ -
  .ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻬﺎرات اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻻﺳﺗﻣﺎع واﻻﺗﺻﺎل -
  .اﻟراﺟﻌﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﻠﯾل ﺗﺷوﯾش اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻐذﯾﺔﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧدام  -
 .واﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻟﻠﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟطرق اﻟﻣﺳدودة اﻟﺗﺄﯾﯾدﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن ﺑﯾن  -
  .اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔدور : اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺧﺎﻣس
ﻟــدى اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻫــو أﺣــد اﻟﻌﻧﺎﺻــر اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑداﻓﻌﯾــﺔ اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣــو اﻻﻧﺟــﺎز، ﻓﻬــو ﺷــﻌور وداﻓــﻊ  اﻟﺗﺣﻔﯾــز  
داﺧﻠــﻲ اﯾﺟــﺎﺑﻲ ﯾﺗوﻟــد ﻟــدى اﻷﻓــراد ﻧﺣــو ﻋﻣﻠﻬــم وﯾﺗﻣﺛــل ﻫــذا اﻟﺷــﻌور ﻓــﻲ أرﺑﻌــﺔ ﻣﺟــﺎﻻت وﻫــو إدراك اﻟﻔــرد 
، وﻫــذﻩ (ﺳــﺗﻘﻼﻟﯾﺔاﻻ)ﺑﺄﻫﻣﯾــﺔ ﻋﻣﻠــﻪ واﻟﻘــدرة ﻋﻠــﻰ اﻟﺗــﺄﺛﯾر، واﻣﺗﻼﻛــﻪ اﻟﻣﻬــﺎرات وأن ﻟدﯾــﻪ اﻟﻘــدرة ﻋﻠــﻰ اﻻﺧﺗﯾــﺎر 
  .اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺗﻛﻣل ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض 
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  .ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟوظﯾﻔﺔأﻫﻣﯾﺔ  :اﻟﻣطﻠب اﻷول
، وﻫـذا اﻟﺷـﻌور ﯾـدﻓﻊ اﻟﻔـرد 1ﻧظﻣـﺔوﻫﻲ أن اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣـل ذات ﻗﯾﻣـﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟـﻪ وﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﻣ  
ﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد ﺗﺟﻌﻠـﻪ ، وأﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺑوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻌﻠﻣﻪ إﻟﻰ إطﻼق ﻗدراﺗﻪ وطﺎﻗﺎﺗﻪ اﻹﺑداﻋﯾﺔ وﺗوظﯾﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻪ
  .وﯾﻔﻛر ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة ﯾﺗﻌﻠم ﻛذﻟك أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺗﺟﻌﻠﻪ ﺷﺧص  ،ﯾﻛﺗﺳب اﻟﺧﺑرة
وﺗوظﯾـف اﻟﻣﻌرﻓـﺔ ﻟرﻓـﻊ اﻟﻛﻔـﺎءة وﺗﺣﺳـﯾن اﻟﺟـودة  ﻘـوي ﻟـدى اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن دواﻓـﻊ اﻻﻧﺟـﺎزأﻫﻣﯾـﺔ اﻟوظﯾﻔـﺔ ﺗوﻣﻧـﻪ   
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدرات واﻟﻣﺧﺎطر  واﻹﻗﺑﺎل واﻟﺗﺣرر ﻣن اﻟﺧوف ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻷﻫدافوﺗﺣﻘﯾق 
  .2واﻹﺑداعك اﻟﺑﺣث واﻟﺗﺟرﯾب وﯾﻌزز ﺳﻠو 
  .اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻓﺎﻧــﻪ ﯾﺟﻌﻠـﻪ ﻗــﺎدر ﻋﻠـﻰ اﻟﺗــﺄﺛﯾر ﻓــﻲ  ﻧظﻣــﺔﺑﻣـﺎ أن اﻟﻌﻣــل اﻟـذي ﯾﻘــوم ﺑـﻪ اﻟﻔــرد ﻣﻬــم ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟــﻪ وﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﻣ  
ﻣــن ﻣﺷــﺎرﻛﺗﻪ ﻓــﻲ ﺗﺣدﯾــدﻫﺎ واﻟﻌﻣــل ﻋﻠــﻰ  ﻧظﻣــﺔاﻟﻘــرارات اﻟﺗــﻲ ﺗﺧــص ﻋﻣﻠــﻪ، وﻟدﯾــﻪ ﻣﺳــﺎﻫﻣﺔ ﻓــﻲ أﻫــداف اﻟﻣ
، وﻟــدى اﻟﻌﺎﻣــل اﻟﺗــﺄﺛﯾر ﻓــﻲ أﻋﺿــﺎء اﻟﻔرﯾــق ﻣــن ﻧظﻣــﺔﺗﺣﻘﯾﻘﻬــﺎ وﻫــذا ﯾﺟﻌﻠــﻪ ﯾﻘــدم ﻣﻘﺗرﺣــﺎت ﺗﺳــﺗﻔﯾد ﻣﻧﻬــﺎ اﻟﻣ
ي ﺗﺳــود ﺑﯾــﻧﻬم روح راء اﻟﻣﻘدﻣــﺔ ﻣــن ﻗﺑــل اﻟﻔرﯾــق اﻟــذﺧــﻼل اﻟﺗﻔﻛﯾــر اﻟﺟﻣــﺎﻋﻲ واﻟوﺻــول إﻟــﻰ اﺗﻔــﺎق ﺣــول اﻵ
ﺗﻧﺟــز ﻣﻬﺎﻣﻬــﺎ  ﻫــﻲ اﻟﺗــﻲ ﺗﺣــدد ﻟﻠﻣﻧظﻣــﺔ ﻛﯾــف اﻷﻓــرادﻋﻼﻗــﺎت  أنواﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺗــرى  .اﻟﺗﻌــﺎون واﻟﺛﻘــﺔ
  ونﯾﺣﺗـﺎﺟ ﻻ ﻓـﺎﻷﻓراد ،ﻫـﻲ اﻟﻘـوة اﻟﻣـؤﺛرة ﻓـﻲ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻵﺧرﯾنﻧﺣو  اﻷﻓرادن اﺗﺟﺎﻫﺎت وأ، ﺎ ﻟﻠﻣﺳﺗﻘﺑلوﻗدراﺗﻬ
 ن أﻫم ﻣﺎ ﯾﻣﯾز اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔأن ﻣﺎ ﯾﺣﻔزﻫم ﻫو ظروﻓﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و أﻟدﯾﻬم اﻟداﻓﻌﯾﺔ و  إﻟﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻻن
  .3واﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾﻧﻬم اﻵﺧرﯾنﻫو ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻧﺣو 
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واﻹدارة، ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم اﻟﻘﯾﺎدة رﺳﺎﻟﺔ ، دور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹﺑداع ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟوزارات اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔﻣؤﯾد ﻋﻠﻲ أﺑو ﻋﻔش،  
 .03،92ص  .4102اﻛﺎدﻣﯾﺔ اﻹدارة واﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ، ﻏزة، 




  .ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻬﺎرات :اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
ظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗﻣﯾزﻫـﺎ وﻗـدرﺗﻬﺎ ﻋﻠـﻰ اﻟﻧﻣـو واﻻﺑﺗﻛـﺎر واﻟﺗﻔـوق ﻣـن ﺧـﻼل ﻗـدرﺗﻬﺎ ﻋﻠـﻰ اﻻﺳـﺗﺛﻣﺎر ﺗﺳﺗﻣد اﻟﻣﻧ  
 .اﻷﻫـــدافوﺳـــﯾﻠﺗﻬﺎ ﻓـــﻲ اﻟ ـــﺗﻌﻠم وﺗﺣﻘﯾـــق  ﻷﻧﻬـــم ﺑﺄﻓرادﻫـــﺎﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﺑﺷـــري اﺳـــﺗﺛﻣﺎرا ﻓﻌـــﺎﻻ، ﻓﻬـــﻲ ﺗﻬـــﺗم رأﺳـــﻓـــﻲ 
 وﻣﻬﺎراﺗﻬمﻧﻣﯾﺔ ﻣﻌﺎرﻓﻬم ﺗو  .ﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﺑﺷري ﺗﻣﻛﯾﻧﻬم وزﯾﺎدة ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠمﻟرأﺳوﯾﺳﺗدﻋﻲ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟﻔﻌﺎل 
  .ﺗﺗﻌﻠم أنوﺗطوﯾر اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺳﻧﻰ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت 
، ﻓﺿـﻼ ﻋــن اﺳــﺗﺧدام وطــرق اﻟﻌﻣــل اﻟﺟدﯾــدة واﻟﻣﺗطــورة أﺳــﺎﻟﯾبﺗﻌﻠــم ﻣﺳــﺗﻣر ﻟﺟﻣﯾــﻊ  إﻟــﻰﻓﺎﻟﻌـﺎﻣﻠون ﺑﺣﺎﺟــﺔ 
وﻟﯾﺔ، واﻻﺗﺳـﺎم واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺳرﻋﺔ اﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل، وﻣن ﺛم ﻏرس ﻣﻬﺎرات ﺗﺣﻣـل اﻟﻣﺳـؤ  اﻷﺟﻬزة
  .1اﻟﺗﻌﻠم أﺳﺎﻟﯾب أﻫمﺑﻘدر ﻣن اﻟﻣﺧﺎطرة، وﺗﺣﻣل اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺧطﺄ، ﺣﯾث ﯾﻌد ذﻟك ﻣن 
  .اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺧﺗﯾﺎر :اﻟﻣطﻠب اﻟراﺑﻊ
وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻛﻲ ﯾﻘرر ﺑﻧﻔﺳﻪ ﻛﯾف ﯾﻧﻔذ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﺳﻧدة إﻟﯾﻪ وﻣﻧﺣﻪ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر   
 اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟـﺗﻌﻠم ﻣواﻗـف أﻓﺿـل نأو  .وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ إطـﻼق ﻗدراﺗـﻪ اﻟﻛﺎﻣﻧـﺔﺗﺟﻌﻠﻪ ﺣر ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر أﺳـﻠوب ﻋﻣﻠـﻪ، 
. اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻟـدى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾـﺔ اﻟﻔـرص أﻫـم ﻫـﻲ ﻫـذﻩ ﺗﻛـون وﻗـد ﺧطـﺄ ارﺗﻛـﺎب ﺑﻌـد ﻣﺑﺎﺷـرة اﻟﻔـردي ﺗﺣـدث واﻟـﺗﻌﻠم
 أن ﻧﺟد ﻛﻣﺎ.  "اﻷﺧطﺎء ﻣن اﻟﺗﻌﻠم ﺛﻘﺎﻓﺔ" إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن اﻟﺳﺗﺔ ﺳﯾﺟﻣﺎ ﻣﺑﺎدئ واﺣدة ﻣن ﺗﺷﯾر ﺣﯾث
 وﺗﺑﺎدل وﺗطوﯾر ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر وﻗﺗﺎ اﻷﻓراد إﻋطﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﻧﺎء ﻣﺛل اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺑﻧﺎء ﻣن اﻟطرق اﻟﻛﺛﯾر ﻫﻧﺎك
  . اﻟﻌﻣﻼء ﻣن ﻣﻘرﺑﺔ واﻟﺑﻘﺎء ﻋﻠﻰ ،اﻟﺧﺑرات
ﺗطوﯾر ﻗدراﺗﻬم، وزرع اﻟﺛﻘﺔ واﻻﺣﺗـرام  إﻟﻰاﻟﻘﻧﺎﻋﺔ ﺑﻘدراﺗﻬم اﻟﻣﻔﯾدة واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم واﻟﺳﻌﻲ  أنﻛﻣﺎ   
   .   2ﺔﻧظﻣداﺧل اﻟﻣ اﻟﺗﻌﻠمﻫو ﻣﻔﺗﺎح  ﻓﺎﻟﺗﺣﻔﯾز  .ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم أﻣراﻓﻲ ﻧﻔوﺳﻬم ﯾﻌد 
  
                                                           
1
 .521، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ﻣﺣﻣد ﺑن ﻣﺳﻔر اﻟﺷﻣراﻧﻲ 
2
، -دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣول ﻣراﻛز اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر–دور ﺗﺳﯾﯾر اﻟرأﺳﻣﺎل اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺻوﻟﺢ ﺳﻣﺎح،  
 .91ص  ، 3102- 2102،  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ،  ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة دﻛﺗوراﻩأطروﺣﺔ 





وﻫـذا ﻣــن  دور ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ  اﻹداريﻟﻠﺗﻣﻛــﯾن  أنأﺛﻧــﺎء دراﺳــﺗﻧﺎ ﻟﻬــذا اﻟﻔﺻـل ﺗوﺻــﻠﻧﺎ إﻟــﻰ    
اﻟﺧﻣﺳـــﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠـــﺔ ﻓـــﻲ ﺗﻔـــوﯾض اﻟﺳـــﻠطﺔ وﺗـــدرﯾب اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن، ﻓـــرق اﻟﻌﻣـــل واﻻﺗﺻـــﺎل اﻟﻔﻌـــﺎل،  أﺑﻌـــﺎدﻩﺧـــﻼل 
 ،ﻣﻠون ﻣـن ﺗﻧﻣﯾـﺔ ﻣﻬـﺎراﺗﻬم وﻣﻌـﺎرﻓﻬمﯾﺳـﺗطﯾﻊ ﻣـن ﺧﻼﻟـﻪ اﻟﻌـﺎﻟﻠـﺗﻌﻠم  أﺳـﻠوﺑﺎ، ﻓﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺣﻔﯾز
ﻟﺗﺣــرك وﯾﺷــﺎر ﻟــدور اﻟﺗﻔــوﯾض ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺑﺄﻧــﻪ ﯾﺟﻌــل اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻗــﺎدرﯾن ﻋﻠــﻰ اﻟﺗﺻــرف وا
  .ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ وﻣروﻧﺔ وﯾزﯾد ﻣن ﻗدرﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم
ﻟﺗــدرﯾب ﯾﻣــﻧﺢ ﻟﻠﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬــﺎرات ﻣﺗﻌــددة ﯾﻣﻛــن ﻣــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ اﻟﻌﻣــل ﻓــﻲ ﻣواﻗــﻊ ﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ا أن إﻟــﻰ ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ   
وﻣــن ﺧــﻼل اﻟﺗــدرﯾب ﯾــﺗم اﻟــﺗﻌﻠم ﻣــن اﻵﺧــرﯾن وﯾﺗﺑــﺎدﻟون اﻟﻣﻌــﺎرف . وﻛــذﻟك اﻟﻘــدرة ﻋﻠــﻰ أداء ﻣﻬــﺎم ﻣﺗﻧوﻋــﺔ
ﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﯾﺳﺗﻬدف ﺟﻌل اﻟﺗﻌﻠم ﺟزءا ﻣن اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾؤدﯾﻬـﺎ  ﯾواﻟﺗدرﯾب . واﻟﺧﺑرات
  اﻟﻔرد، 
  .اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﺗﻌﻠم ﺗﺿﻣن اﻟﺗﻲ اﻟطرق أﺣد اﻟﺗدرﯾب ﯾﻌد ﻛﻣﺎ  
  ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﺗرﺳﯾﺦ اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار،  ﻓرق اﻟﻌﻣل ﺣﯾن ﻧﺟد ﻓﻲ 
ﻣن اﻟﻔرﯾــق ﻣﺻــدرا ﻣــن ﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ إذ ﯾﻌﺗﺑــر اﻟﻌﻣــل ﺿــﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء اﻟاﻷﻣــور اﻷﺳﺎﺳــﯾﺔ ﻣــن ﻓــرق اﻟﻌﻣــل و 
 .ﻣﺻﺎدر اﻟﺗﻌﻠم
  ﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫو ﺷﻲء ﺟوﻫري وﺣﯾوي ﻟدﻋم اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔا أﻣﺎ  
، ﻓﻬـو ﺷـﻌور وداﻓـﻊ ﺎﺻـﺔ ﺑداﻓﻌﯾـﺔ اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣـو اﻟـﺗﻌﻠماﻟﺗﺣﻔﯾز ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺣـد اﻟﻌﻧﺎﺻـر اﻟﺧ اﻷﺧﯾروﻓﻲ 
 .ﻟدى اﻷﻓراد ﻧﺣو ﻋﻣﻠﻬم وﯾﺣﻔزﻫم ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺎﺑﻲ ﯾﺗوﻟدداﺧﻠﻲ اﯾﺟ
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﻛﻠﯾﺎت ﺑ ﻣﯾداﻧﯾﺔدراﺳﺔ  :  راﺑﻊاﻟﻔﺻل اﻟ
 .اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ: ولاﻟﻣﺑﺣث اﻷ 
  
  .اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ: اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﻣﺑﺣث 
  
  ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ: ﺎﻟثاﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛ
  
  .ﺗﺣﻠﯾل وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ: راﺑﻊاﻟﻣﺑﺣث اﻟ
  .اﻟدراﺳﺔ وﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔاﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت : ﺧﺎﻣساﻟﻣﺑﺣث اﻟ





 اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن   ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ اﻟﻧظري ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻹطﺎر اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻔﺻول ﻓﻲ ﺗﻧﺎوﻟﻧﺎ ﺑﻌدﻣﺎ  
اﺧﺗﺑـﺎر  ﺑﻬـدف اﻟﻣﯾـداﻧﻲ اﻟﻔﺻـل ﻫـذا ﯾـﺄﺗﻲ ﺑﯾﻧﻬﻣـﺎ، راﺑطـﺔاﻟ اﻟﻌﻼﻗـﺎت ﺗﺣدﯾـد وﻛـذا اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﻣﻧظﻣـﺔو 
ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺑﻛﻠﯾـﺎت ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻣﺣﻣـد ﺧﯾﺿـر  اﻹدارياﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ ﻟﺗﺣدﯾد دور اﻟﺗﻣﻛـﯾن 
وﻣـــدى وﺟـــود ﺧﺻـــﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ  اﻹداريﺑﺳـــﻛرة، ﻣـــن ﺧـــﻼل ﻋـــرض وﺗﺣﻠﯾـــل ﻟﻣﺳـــﺗوى اﻟﺗﻣﻛـــﯾن 
اﻟﻣﻧﻬﺟـــﻲ  راﻹطـــﺎ ،اﻟﺗﻌرﯾـــف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ ﻣﺣـــل اﻟدراﺳـــﺔ ﺑﻌـــد ﻋـــرض ،ﺑﻛﻠﯾــﺎت ﺟﺎﻣﻌـــﺔ ﻣﺣﻣـــد ﺧﯾﺿـــر ﺑﺳـــﻛرة

















 .اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ: ولاﻟﻣﺑﺣث اﻷ 
ﻟﻣﻧطﻘـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﺗﺑـر ﻣﺻـدر اﻹﺷـﻌﺎع اﻟﻌﻠﻣـﻲ اﺳﺔ ﻫو ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، و اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺟﻐراﻓﻲ ﻟﻠدر   
، (ﻛـم2)اﻟزﯾﺑﺎن وﻣﻌﻠم ﻣن أﻫم ﻣﻌﺎﻟﻣﻬﺎ، ﺗﻘﻊ ﺟﻧـوب ﺷـرق اﻟﻌﺎﻟﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺑﻌـد ﻋـن ﻣرﻛـز اﻟﻣدﯾﻧـﺔ ﺑﻛﯾﻠـوﻣﺗرﯾن 
ﯾﺣدﻫﺎ ﻣن اﻟﺷﻣﺎل طرﯾق ﺷﺗﻣﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﺑﺎﻧﻲ، وﻣن اﻟﺟﻧوب اﻹﻗﺎﻣﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧﺎت، وﻣـن اﻟﺷـرق 
  .اﻟطرﯾق اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻟﻠﻣرﻛب اﻟرﯾﺎﺿﻲ وﻣن اﻟﻐرب طرﯾق ﺳﯾدي ﻋﻘﺑﺔ
ﻛﻐﯾرﻫــﺎ ﻣــن ﺟﺎﻣﻌــﺎت اﻟــوطن ﻣﻬــﺎم ﺗﻛــوﯾن اﻟطﻠﺑــﺔ واﻹطــﺎرات واﻟﻣﺳــﺎﻫﻣﺔ ﻓــﻲ ﻧﺷــر  ﺗــوﻟﻰ ﺟﺎﻣﻌــﺔ ﺑﺳــﻛرةوﺗ  
إﻧﺗﺎج، ﺗﺣﺻﯾل اﻟﻌﻠم واﻟﻣﻌﺎرف، وﻛذا اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل، ﻛﻣﺎ ﺗﺿطﻠﻊ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﻣﻬﺎم اﻟﺑﺣـث 
ﻣﻌـﺎرف وٕاﺛراﺋﻬـﺎ ﻋـن اﻟﻌﻠﻣـﻲ واﻟﺗطـوﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟـوﺟﻲ ﻣـن ﺧـﻼل ﺗﺛﻣـﯾن ﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﺑﺣـث اﻟﻌﻠﻣـﻲ واﻟﺗﻘﻧـﻲ وﺗﺑـﺎدل اﻟ
  .طرﯾق اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺿﻣن اﻷﺳرة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ واﻟدوﻟﯾﺔ
  .ﻧﺷﺄة و ﺗطور ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة: اﻟﻣطﻠب اﻷول
  :ﺑﺛﻼث ﻣراﺣل  –ﺑﺳﻛرة  –وﻗد ﻣر إﻧﺷﺎء ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر   
  (.2991 -4891) ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣﻌﺎﻫد : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ *
 :ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﺎﻫد اﻟوطﻧﯾﺔ اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﺗم إﻧﺷﺎء ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر 
  (.48/80/81اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  48-452اﻟﻣرﺳوم رﻗم ) اﻟﻣﻌﻬد اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠري  -
  (.48/80/50اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  48-352اﻟﻣرﺳوم رﻗم ) اﻟﻣﻌﻬد اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﻬﻧدﺳﺔ اﻟﻣﻌﻣﺎرﯾﺔ  -
 (.68/80/81اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  68-961اﻟﻣرﺳوم رﻗم ) اﻟﻣﻌﻬد اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﻛﻬرﺑﺎء اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ  -
 (.8991-2991) ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣرﻛز اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ : ﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣرﺣ*
ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻌﺎﻫد اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟـذﻛر ﺗﺗﻣﺗـﻊ ﺑﺎﺳـﺗﻘﻼﻟﯾﺔ إدارﯾـﺔ، ﺑﯾداﻏوﺟﯾـﺔ وﻣﺎﻟﯾـﺔ، وﺗﺗﻛﻔـل ﻫﯾﺋـﺔ ﻣرﻛزﯾـﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧﺳـﯾق   
اﻟﻣــؤرخ ﻓـــﻲ  29-592ﻓﯾﻣــﺎ ﺑﯾﻧﻬــﺎ، وﻗــد ﺗﺣوﻟــت ﻫــذﻩ اﻟﻣﻌﺎﻫــد إﻟــﻰ ﻣرﻛــز ﺟــﺎﻣﻌﻲ ﺑﻣﻘﺗﺿــﻰ اﻟﻣرﺳــوم رﻗــم 




ﻣﻌﻬد اﻟﻌﻠوم اﻟدﻗﯾﻘـﺔ، ﻣﻌﻬـد اﻟﻬﻧدﺳـﺔ اﻟﻣدﻧﯾـﺔ، : ) ﻔﺗرة ﺗم ﻓﺗﺢ ﻓروع أﺧرى ﻫﻲوﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟ 2991/70/70
ﻣﻌﻬـــد اﻟﻌﻠـــوم اﻹﻗﺗﺻـــﺎدﯾﺔ، ﻣﻌﻬـــد اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾـــك، ﻣﻌﻬـــد اﻹﻋـــﻼم اﻵﻟـــﻲ، ﻣﻌﻬـــد اﻷدب اﻟﻌرﺑـــﻲ، ﻣﻌﻬـــد ﻋﻠـــم 
 (.اﻹﺟﺗﻣﺎع، ﻣﻌﻬد اﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ
 (:إﻟﻰ ﯾوﻣﻧﺎ ﻫذا  8991ﻣن ) ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ : اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ*
اﻟﻣـؤرخ ﻓـﻲ  89-912ذﻟـك ﺑﻣوﺟـب اﻟﻣرﺳـوم رﻗـم ﻣﻌﺎﻫـد  و  70ﻟﻣرﻛز اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ إﻟﻰ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺿم ﺗﺣول ا  
ﻣﻌﻬـــد اﻟﻌﻠـــوم اﻟدﻗﯾﻘـــﺔ، ﻣﻌﻬـــد اﻟـــري، ﻣﻌﻬـــد اﻟﻌﻠـــوم اﻹﻗﺗﺻـــﺎدﯾﺔ، ﻣﻌﻬـــد :)وﻫـــذﻩ اﻟﻣﻌﺎﻫـــد ﻫـــﻲ   89/70/70
 (.ﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ، ﻣﻌﻬد اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻣﻌﻬد اﻟﻬﻧدﺳﺔ اﻟﻣﻌﻣﺎرﯾﺔ، ﻣﻌﻬد اﻟﻛﻬرﺑﺎء ا
 89/21/20اﻟﻣـؤرخ ﻓـﻲ  89/783ﻓﻲ إطﺎر ﺳﯾﺎﺳﺔ إﺻﻼح اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ وﺑﻣوﺟب اﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗـم 
 38/90/71اﻟﻣـــؤرخ ﻓـــﻲ  38-445اﻟﻣﺗﻌﻠـــق ﺑﺗﻧظـــﯾم وﺗﺳـــﯾﯾر اﻟﺟﺎﻣﻌـــﺔ واﻟﻣـــﺗﻣم ﻟﻠﻣرﺳـــوم اﻟﻧﻣـــوذﺟﻲ رﻗـــم 
ﻛﻠﯾــﺔ اﻟﻌﻠــوم : )ﺎت اﻟﻣﺗﺿــﻣن اﻟﻘــﺎﻧون اﻷﺳﺎﺳــﻲ اﻟﻧﻣــوذﺟﻲ ﻟﻠﺟﺎﻣﻌــﺔ، ﺗﺣوﻟــت ﻫــذﻩ اﻟﻣﻌﺎﻫــد إﻟــﻰ ﺛــﻼث ﻛﻠﯾــ
 (. ﻋﻠوم اﻟﻬﻧدﺳﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺣﻘوق واﻟﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب واﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔو 
اﻟﻣﻌـدل واﻟﻣـﺗﻣم ﻟﻠﻣرﺳـوم اﻟﺗﻧﻔﯾـذي  4002/80/92اﻟﻣـؤرخ ﻓـﻲ  552-40وﺑﺻـدور اﻟﻣرﺳـوم اﻟﺗﻧﻔﯾـذي رﻗـم 
        اﻟﻣﻌــدل  –ة ﺑﺳــﻛر  –واﻟﻣﺗﺿــﻣن إﻧﺷــﺎء ﺟﺎﻣﻌــﺔ ﻣﺣﻣــد ﺧﯾﺿــر  8991/70/70اﻟﻣــؤرخ ﻓــﻲ  912-89رﻗــم 
  :ﻛﻠﯾﺎت ﻫﻲ  40أﺻﺑﺣت اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن 
  .ﻗﺳم  41ﺗﺿم :  ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم وﻋﻠوم اﻟﻬﻧدﺳﺔ -
 .أﻗﺳﺎم  80ﺗﺿم : ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب واﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ -
 .ﺗﺿم  ﻗﺳﻣﯾن: ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺣﻘوق واﻟﻌﻠوم اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ -
 .أﻗﺳﺎم 30ﺗﺿم:ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  واﻟﺗﺳﯾﯾر-
  :اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ*




اﻟذي ﯾﻌدل وﯾﺗﻣم اﻟﻣرﺳـوم اﻟﺗﻧﻔﯾـذي رﻗـم  9002ﻓﯾﻔري  71اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  90-09ﺟﺎء اﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗم 
  :ﻛﻠﯾﺎت ﻫﻲ 60وأﺻﺑﺣت اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن  8991ﺟوﯾﻠﯾﺔ  7اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  89-912
  .اﻟﺣﯾﺎةﺔاﻟﻌﻠوم اﻟدﻗﯾﻘﺔ وﻋﻠوم اﻟطﺑﯾﻌﺔ و ﻛﻠﯾ-
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ-
  .اﻟﺣﻘوق واﻟﻌﻠوم اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔﻛﻠﯾﺔ -
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ-
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر-
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب واﻟﻠﻐﺎت-
ﺑﺣﯾـث أﺻـﺑﺣت اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ  912-89ﻣـن اﻟﻣرﺳـوم اﻟﺗﻧﻔﯾـذي رﻗـم  40ﻛﻣﺎ ﻋدل اﻟﻣرﺳـوم اﻟﺗﻧﻔﯾـذي اﻟﻣـﺎدة     
ﻛﻣــﺎ أﺻــﺑﺣت ﻣدﯾرﯾــﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌــﺔ ﺗﺿــم زﯾــﺎدة ﻋﻠــﻰ اﻷﻣﺎﻧــﺔ اﻟﻌﺎﻣــﺔ ﻗﺳــم،  12ﻛﻠﯾــﺎت و 60ﻣﻬﯾﻛﻠــﺔ إدارﯾــﺎ ﻓــﻲ 
  :ﻧﯾﺎﺑﺎت ﻣدﯾرﯾﺔ ﻣﻛﻠﻔﺔ ﺑﺎﻟﻣﯾﺎدﯾن اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ( 40)واﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ أرﺑﻊ
  .ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﺗدرج واﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل واﻟﺷﻬﺎدات -
  .ﻫﯾل اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ واﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻟﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺗدرج  واﻟﺗﺄ-
  .ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻧﺷﯾط واﻻﺗﺻﺎل واﻟﺗظﺎﻫرات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ -
  .ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ واﻻﺳﺗﺷراف واﻟﺗوﺟﯾﻪ ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ -
  .اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻧﻼﺣـظ أن اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ ﺗﺳـﯾر ﺑﻬﯾﻛـل إداري ﻣﺗﻛـون  (30)ﺑـﺎﻟﻣﻠﺣق رﻗـمﺧـﻼل اﻟﻬﯾﻛـل اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ اﻟﻣوﺿـﺢ ﻣـن   
  :ﻣن
  .ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ -1
  :وﺗﺧﺿﻊ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻟﺳﻠطﺔ ﻣدﯾر اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻟﻣﺳؤول اﻷول ﻋن اﻟﺳﯾر اﻟﻌﺎم ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ، وﺗﺿم ﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ 




 .ﻧﯾﺎﺑﺎت ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ-أ
اﻟﺗــﻲ ﯾﺣــدد ﻋــددﻫﺎ وﺻــﻼﺣﯾﺎﺗﻬﺎ وﻓﻘــﺎ ﻟﻣرﺳــوم إﻧﺷــﺎء اﻟﺟﺎﻣﻌــﺔ ، ﺗوﺿــﻊ ﻧﯾﺎﺑــﺎت ﻣدﯾرﯾــﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌــﺔ ﺗﺣــت    
ﻣﺳــؤوﻟﯾﺔ ﻧــواب ﻣــدﯾر اﻟﺟﺎﻣﻌــﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾــﯾن ﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ اﻗﺗــراح ﻣــن اﻟــوزﯾر اﻟﻣﻛﻠــف ﺑــﺎﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌــﺎﻟﻲ وﻟﻛــل ﻧﺎﺋــب 
  :وﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻧﯾﺎﺑﺎت ﻓﻲ . ﻣﻬﺎﻣﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ
  .ﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺗدرج واﻟﺗﺄﻫﯾل اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ واﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻟ
  .ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻟﻲ واﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل واﻟﺷﻬﺎدات
ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗرﺑﺻﺎت واﻟﺗﻘﯾﯾم، ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷﻬﺎدات واﻟﻣﻌﺎدﻻت،  :ﺗﺷﻣل ﻫذﻩ اﻟﻧﯾﺎﺑﺔ أرﺑﻌﺔ ﻣﺻﺎﻟﺢ ﻫﻲ  
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ،  ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻلﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻟﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺗدرج واﻟﺗﺄﻫﯾل 
 .ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﺗﻧﺷﯾط وﺗرﻗﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ واﻟﺗﻌﺎون
ﻻ ﺗﺷـــﻣل ﻧﯾﺎﺑ ـــﺔ ﻣدﯾرﯾ ـــﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌـــﺔ ﻟﻠﺗﻧﺷـــﯾط وﺗرﻗﯾ ـــﺔ اﻟﺑﺣـــث اﻟﻌﻠﻣـــﻲ واﻟﻌﻼﻗـــﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾـــﺔ واﻟﺗﻌـــﺎون إﻻ ﻋﻠ ـــﻰ 
ﻪ، وﻣﺻــــﻠﺣﺔ اﻟﺗﻌــــﺎون واﻟﺗﺑـــﺎدل ﻣـــﺎ ﺑــــﯾن ﻣﺻـــﻠﺣﺔ ﻣﺗﺎﺑﻌــــﺔ أﻧﺷـــطﺔ اﻟﺑﺣــــث وﺗﺛﻣــــﯾن ﻧﺗﺎﺋﺟــــ: ﻣﺻـــﻠﺣﺗﯾن ﻫﻣـــﺎ
  . اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت واﻟﺷراﻛﺔ
  .ﻧﯾﺎﺑﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ واﻻﺳﺗﺷراف واﻟﺗوﺟﯾﻪ
ﺗﺷﺗﻣل ﻫذﻩ اﻟﻧﯾﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ  ﻛل ﻣن ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻹﺣﺻﺎء واﻹﺳﺗﺷراف،  ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗوﺟﯾﻪ واﻹﻋﻼم وﻣﺻﻠﺣﺔ     
 .ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺑراﻣﺞ اﻟﺑﻧﺎء وﺗﺟﻬﯾز اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ 
 .اﻷﻣﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ-ب
اﻷﻣﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻫﻲ ﺛﺎﻧﻲ أﻫم ﺟﻬﺎز ﻣﺷﻛل ﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ وﺗوﺿﻊ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﺣت ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻣﯾن إن    
ﻋـﺎم ﯾﻛﻠـف ﺑﺳـﯾر اﻟﻬﯾﺎﻛـل اﻟﻣوﺿـوﻋﺔ ﺗﺣـت ﺳـﻠطﺗﻪ واﻟﻣﺻـﺎﻟﺢ اﻹدارﯾـﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾـﺔ اﻟﻣﺷـﺗرﻛﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﻣـل ﻋﻠـﻰ 
وﻣﻛﺗـب اﻷﻣـن اﻟـداﺧﻠﻲ  ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻬﺎم، وﺗﺷﻣل اﻷﻣﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﯾﻠﺣـق ﺑﻬـﺎ ﻣﻛﺗـب اﻟﺗﻧظـﯾم اﻟﻌـﺎم
 :ﻋﻠﻰ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻵﺗﯾﺔ




  .اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن واﻟﺗﻛوﯾن-
ﺣﯾـــث ﺗﺷـــﻣل ﻫـــذﻩ اﻟﻣدﯾرﯾـــﺔ ﻋﻠـــﻰ ﻣﺻـــﻠﺣﺔ اﻷﺳـــﺎﺗذة، ﻣﺻـــﻠﺣﺔ اﻟﻣـــوظﻔﯾن اﻹدارﯾـــﯾن واﻟﺗﻘﻧﯾـــﯾن وأﻋـــوان    
 .اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗوى وﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
  .ﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔاﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻟﻠ-
وﺗﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﺑدورﻫﺎ ﻣن  ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ، ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗﻣوﯾل أﻧﺷـطﺔ اﻟﺑﺣـث، وﻣﺻـﻠﺣﺔ   
 .ﻣراﻗﺑﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر واﻟﺻﻔﻘﺎت
 .اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻟﻠوﺳﺎﺋل واﻟﺻﯾﺎﻧﺔ-
ﻫــذﻩ اﻟﻣدﯾرﯾــﺔ ﻫــﻲ اﻷﺧــرى ﺗﺗﻛــون ﻛــذﻟك ﻣــن ﺛﻼﺛــﺔ ﻣﺻــﺎﻟﺢ؛ ﻣﺻــﻠﺣﺔ اﻟوﺳــﺎﺋل واﻟﺟــرد ﻣﺻــﻠﺣﺔ اﻟﻧظﺎﻓــﺔ   
 . واﻟﺻﯾﺎﻧﺔ، واﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻫﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻷرﺷﯾف
  .اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻟﻸﻧﺷطﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ-
ﻣﺻــﻠﺣﺔ اﻷﻧﺷــطﺔ : ﯾن ﻫﻣــﺎﺗﺗﻛــون اﻟﻣدﯾرﯾــﺔ اﻟﻔرﻋﯾــﺔ ﻟﻸﻧﺷــطﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾــﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾــﺔ واﻟرﯾﺎﺿــﯾﺔ ﻣــن ﻣﺻــﻠﺣﺗ   
 . اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ، وﻣﺻﻠﺣﺔ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ واﻟﺗرﻓﯾﻬﯾﺔ
  .اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ-ج
 :ﺗﺗﻛون اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣن ﻋدة ﻣراﻛز ﻫﻲ  
  .ﻣرﻛز اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﻛﺛف ﻟﻠﻐﺎت 
 .ﻣرﻛز اﻟطﺑﻊ واﻟﺳﻣﻌﻲ اﻟﺑﺻري 
 .اﻟﻣﺗﻠﻔز واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻋن ﺑﻌدﻣرﻛز اﻷﻧظﻣﺔ وﺷﺑﻛﺔ اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل واﻟﺗﻌﻠﯾم  
 .اﻟﺑﻬو اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ 
 .اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ-د




إن اﻟﻣﻛﺗﺑــــﺔ اﻟﻣرﻛزﯾـــــﺔ ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﯾــــﺔ ﺗﺗﻛـــــون ﻣــــن ﻣﺻـــــﻠﺣﺔ اﻻﻗﺗﻧــــﺎء، ﻣﺻـــــﻠﺣﺔ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟــــﺔ وﻣﺻـــــﻠﺣﺔ اﻟﺑﺣـــــث   
  . اﻟﺑﺑﻠﯾوﻏراﻓﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗوﺟﯾﻪ
  .اﻟﻛﻠﯾﺎت واﻷﻗﺳﺎم -ﻫـ
ﺎل اﻟﻌﻠـم واﻟﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ، وﺗﺷـﻛل اﻟﺣﻠﻘـﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾـﺔ اﻷوﺳـﻊ ﻓـﻲ ﻣﺟـاﻟﻛﻠﯾﺔ ﻫﻲ وﺣدة ﺗﻌﻠﯾم وﺑﺣـث ﻓـﻲ    
ﺗﺗﺷـــﻛل ﻛل ﻛﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻗﺳﺎم ﺣﯾث ﯾﻣﺛل اﻟﻘﺳم ﺷﻌﺑﺔ أو ﻣﺎدة أو ﺗﺧﺻﺻـﺎ  وﻣن ﺗﺧﺻﺻﺎﺗﻬﺎ،
  .ﯾن ﺑﻣﺳﺎﻋدة ﻣﺳﺎﻋد ﻌﻠﻣﯾﺔاﻟﻠﺟﻧﺔ اﻟﻓﻲ اﻟﻣﺎدة وﯾﺿم ﻛل ﻗﺳم ﻟﺟﻧﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﯾدﯾرﻫﺎ رﺋﯾس 
ﺳـﯾر اﻟﻛﻠﯾـﺔ وﯾﺗـوﻟﻰ ﺗﺳـﯾﯾر وﺳـﺎﺋﻠﻬﺎ اﻟﺑﺷـرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾـﺔ ﺑﻣﺳـﺎﻋدة ﻧﺎﺋـب اﻟﻌﻣﯾـد ﯾﻛون ﻋﻣﯾد اﻟﻛﻠﯾـﺔ ﻣﺳـؤول ﻋـن 
اﻟﻣﻛﻠ ـــف ﺑﺎﻟدراﺳـــﺎت واﻟﻣﺳـــﺎﺋل اﻟﻣرﺗﺑطـــﺔ ﺑﺎﻟطﻠﺑـــﺔ، ﻧﺎﺋـــب اﻟﻌﻣﯾ ـــد اﻟﻣﻛﻠ ـــف ﺑﻣـــﺎ ﺑﻌـــد اﻟﺗ ـــدرج واﻟﺑﺣـــث اﻟﻌﻠﻣـــﻲ 
  .واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، أﻣﯾن ﻋﺎم ﻟﻠﻛﻠﯾﺔ، رؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم، ﻣﺳؤول ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ
اﻟــذي ﯾﻌــدل وﯾــﺗﻣم اﻟﻣرﺳــوم  9002ﻓﯾﻔــري  71اﻟﻣــؤرخ ﻓــﻲ  90-09ﻧﻔﯾــذي رﻗــم وﺑﻣﻘﺗﺿــﻰ اﻟﻣرﺳــوم اﻟﺗ    
  :ﻛﻠﯾﺎت ﻫﻲ 60وأﺻﺑﺣت اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن  8991ﺟوﯾﻠﯾﺔ  7اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  89-912اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗم 
  .ﻛﻠﯾﺔاﻟﻌﻠوم اﻟدﻗﯾﻘﺔ وﻋﻠوم اﻟطﺑﯾﻌﺔ واﻟﺣﯾﺎة-
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ-
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺣﻘوق واﻟﻌﻠوم اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ-
  .وم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠ-
  .ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر-
 .ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب واﻟﻠﻐﺎت-
  . اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
اﻻﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ  دواتاﻷﻋﺗﻣدت ﻻﺧﺗﺑـﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺎت و أداة اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﻫذا اﻟﻣﺑﺣث ﺷرح ﻷ   
  . اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك




  .اﻟدراﺳﺔ ﻣﻧﻬﺞ: ولاﻷ اﻟﻣطﻠب 
ﺗــوﻓرﻩ اﻟﻛﺗــب  ن ﻫــذﻩ اﻟدراﺳــﺔ اﻋﺗﻣــدت ﻓــﻲ ﺟﺎﻧﺑﻬــﺎ اﻟﻧظــري ﻋﻠــﻰ ﻣــﺎﺈﻛﻛــل دراﺳــﺎت اﻟﻌﻠــوم اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ ﻓــ  
اﺧﺗﯾــﺎر ﻣــﻧﻬﺞ دراﺳــﺔ ﻣﻌــﯾن ﯾﺧﺿــﻊ ، و ﻟﻛﺗروﻧﯾــﺔ اﻟﻣﻧﺷــورةواﻟرﺳــﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾــﺔ واﻟﻣﻘــﺎﻻت ﺑﻧوﻋﯾﻬــﺎ اﻟورﻗﯾــﺔ واﻹ
اﻟﻣـــﻧﻬﺞ وﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ اﻋﺗﻣـــدﻧﺎ ﻓـــﻲ ﻣوﺿـــوع ﺑﺣﺛﻧـــﺎ ﻫـــذا ﻋﻠـــﻰ  ﻟطﺑﯾﻌـــﺔ اﻟﻣوﺿـــوع اﻟﻣـــدروس وﻛـــذﻟك اﻟﻐﺎﯾـــﺔ ﻣﻧـــﻪ
 ﻓــﻲ ﻋــﺎدةاﻟــذي ﯾﺳــﺗﻌﻣل  دراﺳــﺔ اﻟﺣﺎﻟــﺔ أﺳــﻠوبﻟــﻰ إﺿــﺎﻓﺔ ﺑﺎﻹ اﻟــذي ﯾﺻــف اﻟظــﺎﻫرة اﻟﻣدروﺳــﺔ  اﻟوﺻــﻔﻲ
 ﻗدو  ﻛﻣﺎ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت، اﻟﻣواﻗف ﻓﻬم أﺟل ﻣن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺎت أﺧذ ﺑﻬدفة ر ﻣﺑﺎﺷ ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺷﺎﻫدة
 اﻟﻣﻼﺣظـﺔ،) اﻷﺧـرى اﻟﻣﻌﻠوﻣـﺎت ﺟﻣـﻊ أدوات  ﻣـن رأﻛﺛـ أو اﺛﻧـﯾن ﺑﺎﺳـﺗﺧدام ﻛﻣﯾـﺔ أو ﻛﯾﻔﯾـﺔ طـرق ﺳـﺗﻌﻣلﯾ
دوات ﺄﺳـﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑـاﻹﯾﻣﻛـن و  .(اﻹﺣﺻـﺎﺋﯾﺎت ﺑﻌـض وﺗﺣﻠﯾـل اﻟﻣﺣﺗـوى، ﺗﺣﻠﯾـل ،اﻟﺗﺟرﯾـب اﻻﺳـﺗﺑﯾﺎن، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠـﺔ،
  ﺧرى اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷ
  .ﻣﺟﺗﻣﻊ  وﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
اﻟدراﺳــﺔ ﻓــﻲ اﻷﺳــﺎﺗذة اﻹدارﯾــﯾن ﺑﻛﻠﯾــﺎت ﺟﺎﻣﻌــﺔ ﻣﺣﻣــد ﺧﯾﺿــر ﺑﺳــﻛرة، ﺣﯾــث ﻗﻣﻧــﺎ ﺑﺣﺻــر ﺗﻣﺛــل ﻣﺟﺗﻣــﻊ   
اﺳــﺗﻬدﻓت اﻟدراﺳــﺔ ﺟﻣﯾـﻊ اﻷﺳــﺎﺗذة اﻹدارﯾــﯾن ﺑﺟﺎﻣﻌــﺔ ﻣﺣﻣـد ﺧﯾﺿـر ﺑﺳـﻛرة وﺑﺎﻟﺗــﺎﻟﻲ  ،ﺷـﺎﻣل ﻟﺟﻣﯾــﻊ ﻣﻔرداﺗــﻪ
  .أﺳﺗﺎذ إداري 88 اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻋددﻫم
اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ وﺗم اﺳﺗﺑﻌﺎد  48ﻓﺎﺳﺗرﺟﻌت . ﯾﻧﺔوﺗﺑﻌﺎ ﻟﻌدد اﻷﺳﺎﺗذة ﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻌ  
 .اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ 28ﻟﻌدم اﻛﺗﻣﺎﻟﻬﺎ واﺳﺗﯾﻔﺎﺋﻬﺎ ﺷروط اﻟﺗﺣﻠﯾل، وﺑذﻟك ﻧﺟد أن ﻋدد اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺎت اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻫو اﺳﺗﺑﺎﻧﺗﯾن
  .اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻟث
اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت ﻓــﻲ ﺗﺣﻠﯾــل  91 V SSPSﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔ ﻟﻠﻌﻠــوم اﻹ ﺳــﺗﻔﺎدة ﻣــن ﺑرﻧــﺎﻣﺞ اﻟﺣــزم اﻹﺣﺻــﺎﺋﯾﺔﺗﻣــت اﻹ  
  :واﺳﺗﺧدﻣت اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل
  .وذﻟك ﻟﻘﯾﺎس ﺛﺑﺎت أداة اﻟدراﺳﺔ. hcabnorC ed ahplA ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ 




أﺳــﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻــﺎء اﻟوﺻــﻔﻲ، وﺗﻣﺛﻠــت ﻓــﻲ اﻟﺗﻛــرارات واﻟﻧﺳــب اﻟﻣﺋوﯾــﺔ إﺿــﺎﻓﺔ إﻟــﻰ اﻟﻣﺗوﺳــطﺎت واﻻﻧﺣراﻓــﺎت  
  .دراﺳﺔوذﻟك ﻟوﺻف ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟ. اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ
 .رﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔﻟﺗﺣدﯾد ﻋﻼﻗﺔ اﻹ nosraePرﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون ﻣﻌﺎﻣل اﻹ 
ﺧﺗﺑـﺎر ﻣﻼﺋﻣـﺔ اﻟﻧﻣـوذج اﻟﻣﻘﺗـرح ﻟﺗﻣﺛﯾـل اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﺑـﯾن ﻹ )ecnairaV fo sisylanA(: ﺗﺣﻠﯾـل اﻟﺗﺑـﺎﯾن ﻟﻼﻧﺣـدار 
  .اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
) اﻟﻣﺗﻐﯾـر اﻟﻣﺳـﺗﻘل أﺑﻌـﺎدﺧﺗﺑـﺎر دور ﻛـل ﺑﻌـد ﻣـن وذﻟـك ﻹ)noissergeR elpitluM(: ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗﻌـدد 
 .ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ( اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻣــﺎ ﻛﺎﻧــت ﻫﻧــﺎك ﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ  إذاوذﻟــك ﻟﻣﻌرﻓــﺔ  )AVONA yaW enO(: اﻷﺣــﺎديﺗﺣﻠﯾــل اﻟﺗﺑــﺎﯾن  
اﻟﻣﺗﻐﯾـرات  إﻟـﻰواﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗﻌـزى  اﻹداريﻋﯾﻧـﺔ اﻟدراﺳـﺔ ﺣـول اﻟﺗﻣﻛـﯾن  أﻓـرادﻓـﻲ اﺗﺟﺎﻫـﺎت  إﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ
 .اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ
ﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻫﻧـﺎك ﻓـروق  إذاوﯾﺳﺗﺧدم ﻟﻣﻌرﻓﺔ )tseT -T selpmaS -tnednepednI(:ﻟﻠﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ  Tاﺧﺗﺑﺎر  
ﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻌـزى واﻟﻣ اﻹداريﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳـﺔ ﺣـول اﻟﺗﻣﻛـﯾن  أﻓرادﻓﻲ اﺗﺟﺎﻫﺎت  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔذات دﻻﻟﺔ 
  .ﺧﺗﻼف ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧسﻹ
  .ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ :اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث
   .ﺳﻠوب ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتأاداة اﻟدراﺳﺔ و : ولاﻟﻣطﻠب اﻷ 
ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻛﻠﯾـﺎت ﺳـﺎﺗذة اﻻدارﯾـﯾن ﺑﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣوﺟﻪ ﻟﻸ ﻋﺗﻣﺎد ﻓﻲ ﺟﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔﺗم اﻹ   
ﺑﺎﺳﺗﺷـﺎرة ﺎس وﻫـذا ﻛـﺎن ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳـﻛرة، وﺧﺿـﻊ اﻋـدادﻩ ﻟﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﺗﻌـدﯾﻼت ﺷـﻣﻠت ﻋﺑـﺎرات اﻟﻘﯾـ
  .ﺎنﯾﻛﯾﻔﯾﺔ اﻋداد اﻻﺳﺗﺑو ﺑﺎﻟﻣوﺿوع  واﻫﺗﻣﺎم ﺳﺎﺗذة واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟذﯾن ﻛﺎن ﻟﻬم دراﯾﺔﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷ




ﺧﺗﻠــف اﻟﻣﻘــﺎﻻت اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ واﻟﺑﺣــوث وﻣﺑﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﻣــن اﻟدراﺳــﺎت ﻓــﻲ اﻋــداد اﻻﺳــﺗﺑﯾﺎن ﺳــﺗﻌﺎﻧﺔ ﻛﻣــﺎ ﺗــم اﻹ   
طﻰ ﻟﻛـل درﺟـﺔ ﻣـن درﺟـﺎت وﺗﺿﻣن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛﺎرت اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ اﻟدرﺟﺎت وﺗﻌ .اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻣوﺿوع
  :ﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛﺎرت اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﻣوزوﻧﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻟﻣ
  اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ وﻓﻘﺎ ﻟدرﺟﺎت ﺳﻠم ﻟﯾﻛﺎرت اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ(: 50)ﺟدول رﻗم 
  (ﻟﻣوزوناﻟﻣﺗوﺳط ا)اﻟﻣﺟﺎﻻت  درﺟﺎت اﻟﺳﻠم  اﻟﻣﺳﺗوى
  ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ
  ﻏﯾر ﻣواﻓق
  ﻣﺣﺎﯾد
  ﻣواﻓق













  .145، ﻋﻣﺎن، ص ssps ﻋز ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح، ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ اﻹﺣﺻﺎء اﻟوﺻﻔﻲ واﻻﺳﺗدﻻﻟﻲ ﺑﺎﺳﺗﺧدام: اﻟﻣﺻدر                     
  :ﺎ ﻓﻲ اﻻﺗﻲﻣﻧذﻛرﻫ ﯾنرﺋﯾﺳﯾ ﻗﺳﻣﯾنﺟﺎء اﻟﺷﻛل اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن ﻓﻲ ﻣﻧﻪ و    
اﻟﻣؤﻫــل اﻟﻌﻠﻣــﻲ، اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺟــﻧس، اﻟﺳــن،  ﺷﺧﺻــﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾــﺔﺿــم اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت اﻟ: ولاﻷ  اﻟﻘﺳــم
ﺗﻔﺳﯾر ﺑﻌص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗـﻲ  ﻋﻠﻰﺗﻲ ﻛﺟزء ﻣن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻟﺗﺳﺎﻋد ﺄ، ﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗاﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، وﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة
ﻓـراد ﻋﯾﻧـﺔ أﺟﺎﺑـﺎت ااﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻓﻬم ﺑﻌـض اﻟﺗﻐﯾـرات ﻓـﻲ ﻟﻰ اﻟﺧﺻﺎﺋص إﺧﺗﻼف ﻓﯾﻬﺎ ﯾﻌزى اﻹ
  .اﻟدراﺳﺔ
  :ﻣﺣورﯾن ﺿم ﻫذا اﻟﻘﺳم :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻘﺳم
ﺑﻣﺟﻣــــوع ﺑﻌــــﺎد أداري ﻣــــن ﺧــــﻼل ﺧﻣــــس ﺑ ــــﺎرات اﻟﻘﯾ ــــﺎس اﻟﺧﺎﺻــــﺔ ﺑ ــــﺎﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹﺗﺿــــﻣن ﻋ ولاﻟﻣﺣــــور اﻷ  
وﻫـﻲ  ﻣوﺿـوع اﻟدراﺳـﺔداري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ دور ﻛـل ﺑﻌـد ﻣـن أﺑﻌـﺎد اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹﻟـﻰ ﺗوﺿـﯾﺢ إﻋﺑـﺎرة، ﺗﻬـدف (42)
  :ﻣوزﻋﺔ ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ
  ﻋﺑﺎرات( 60)ول ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ               ﺑﻌد اﻷاﻟ




  ﻋﺑﺎرات        ( 40)ﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﺗدرﯾب                      اﻟ
  ﻋﺑﺎرات    ( 50)ﺑﻌد اﻟﺛﺎﻟث ﻓرق اﻟﻌﻣل                   اﻟ
  ﻋﺑﺎرات( 40)ﺑﻌد اﻟراﺑﻊ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل               اﻟ
  ﻋﺑﺎرات ( 50)ﻔﯾز                     ﺣﺑﻌد اﻟﺧﺎﻣس اﻟﺗاﻟ
ﺑﻌـــﺎد ﺑﻣﺟﻣـــوع أﻣـــن ﺧـــﻼل ﺧﻣـــس ﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ ﺗﺿـــﻣن ﻋﺑـــﺎرات اﻟﻘﯾـــﺎس اﻟﺧﺎﺻـــﺔ ﺑﺎﻟ :اﻟﺛـــﺎﻧﻲاﻟﻣﺣـــور 
  :وﻫﻲ ﻣوزﻋﺔ ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﻣﻧظﻣﺔﺑﺎﻟ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻟﻰ إﺗﻬدف ﻋﺑﺎرة، (22)
  ﻋﺑﺎرات( 50)             اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ           ول ﺑﻌد اﻷاﻟ
  ﻋﺑﺎرات        ( 40)                      اﻟﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟ
  ﻋﺑﺎرات    ( 40)                        اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔﺑﻌد اﻟﺛﺎﻟث اﻟ
  ﻋﺑﺎرات( 40)                         اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔﺑﻌد اﻟراﺑﻊ اﻟ
  ﺑﺎرات ﻋ( 50)                      اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲﺑﻌد اﻟﺧﺎﻣس اﻟ
  .ﺻدق اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنﺛﺑﺎت و اﺧﺗﺑﺎر : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
ذي واﻟـ )ahplA sehcabnorC(  ﻟﻔـﺎ ﻛروﻧﺑـﺎخأﺎن وﺛﺑﺎﺗـﻪ ﺗـم اﺳـﺗﻌﻣﺎل ﻣﻘﯾـﺎس ﯾﺧﺗﺑـﺎر ﺻـدق اﻻﺳـﺗﺑﻹ  
ﻛﺛـر ﺷـﯾوﻋﺎ واﺳـﺗﻌﻣﺎﻻ ﻓـﻲ ﻣﺛـل ﻫـذﻩ اﻟدراﺳـﺎت، ﺣﯾـث ﻛﺎﻧـت ﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾـل ﺧﺗﺑـﺎرات اﻷﯾﻌﺗﺑـر واﺣـدا ﻣـن اﻹ
  :ﻛﺎﻻﺗﻲ
  ﻟﻣﺣور اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري واﻟﺻدق اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت( 60)اﻟﺟدول رﻗم
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺻدق  ahplA sehcabnorC ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت  اﻟﻘﯾﺎس ﻋﺑﺎراتﻋدد   ﺑﻌﺎداﻷ
  88,0  97,0 60 ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ
  87,0  16,0 40 اﻟﺗدرﯾب
  39,0  88,0 50 ﻓرق اﻟﻌﻣل
  19,0  48,0 40 اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل




  49,0  09,0 50 اﻟﺗﺧﻔﯾز
  69,0  39,0  42  اﻻداريﻣﺣور اﻟﺗﻣﻛﯾن 
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ﻟﻌﺑـﺎرات ﻣﺣـور اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻻداري ﻣﻘﺑوﻟـﺔ ﻓــﻲ  ن ﻣﻌﺎﻣـل اﻟﺛﺑــﺎتأ ظن ﺧـﻼل ﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟﺟـدول اﻟﺳـﺎﺑق ﻧﻼﺣــﻣـ   
ﻋﻠــﻰ  اﻟﺗﺣﻔﯾــز ﺑﻌــدﺣﺻــل و اﻟﻣﺣــور ﻛﻛــل ﺣﯾــث أﺳــواء ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ ﻟﻛــل ﺑﻌــد  06,0ﻋﻠــﻰ ﻣــن أﻣﺟﻣﻠﻬــﺎ، وﻫــﻲ 
ﻣﺎ ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت ﻟﻛـل اﻟﻣﺣـور ﻓﯾﻌﺗﺑـر ﺟﯾـد ﺣﯾـث أ 88,0ﺑـﻓرق اﻟﻌﻣل  ﺑﻌدﯾﻠﯾﻬﺎ ( 09,0)ﻋﻠﻰ ﻗﯾﻣﺔ ﻗدرت ﺑـأ
اﻟﻣوﺿــوﻋﺔ ﻟﻘﯾــﺎس ﻣﺣــور  وﻫــﻲ ﻧﺳــﺑﺔ ﺟــد ﻣﻘﺑوﻟــﺔ ﺗﻌﻛــس ﺑﺻــورة واﺿــﺣﺔ اﻧﺳــﺟﺎم اﻟﻌﺑــﺎرات( 39,0)ﻛــﺎن 
  .ﻟﻘﯾﺎﺳﻪن اﻟﻌﺑﺎرات ﺗﻘﯾس ﻓﻌﻼ ﻣﺎوﺿﻌت أﺑﻌﺎدﻩ وﺗﺑﯾن أداري ﺑﻛل اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ
  ﻟﻣﺣور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﺻدق اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت( 70)اﻟﺟدول رﻗم
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺻدق  ahplA sehcabnorC ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت  ﻋدد ﻋﺑﺎرات اﻟﻘﯾﺎس  ﺑﻌﺎداﻷ
  09,0  28,0 (50) اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ
  78,0  77,0 (40) اﻟﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
  29,0  58,0 (40) اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔ
  58,0  37,0 (40) اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
  59,0  29,0 (50) اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
  79,0  59,0  22  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻣﺣور 
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وﻫـﻲ اﻟﻧﺳـﺑﺔ اﻟﺗـﻲ  %29ن ﻣﻌﺎﻣـل اﻟﺛﺑـﺎت ﻟﺑﻌـد اﻟـﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣـﺎﻋﻲ ﺟـﺎء ﻣرﺗﻔـﻊ ﺑﻧﺳـﺑﺔ أﻣن اﻟﺟدول ﻧﻼﺣـظ    
ﻓـﻲ ﺣـﯾن ﺳـﺟل ﺑﻌـد اﻟرؤﯾـﺔ  %58ﺑﻧﺳـﺑﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﺟﯾدة ﻓـﻲ ﻫـذا اﻟﻣﻘﯾـﺎس، ﺗﻠﯾﻬـﺎ ﻋﺑـﺎرات ﺑﻌـد اﻟﻧﻣـﺎذج اﻟذﻫﻧﯾـﺔ 
 %09ﻣـﺎ ﻣﻌﺎﻣـل اﻟﺛﺑـﺎت ﻟﻠﻌﺑـﺎرات ﻛﻛـل ﻓﻘـد ﺗﻌـدى ﻧﺳـﺑﺔ أ،  %37ﺿـﻌف اﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ ﻗـدرت ﺑــﻧﺳﺑﺔ أاﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ  
  .وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ وﺟﯾدة ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﻘﯾﺎس
  
  




  ﻟﻛل ﻋﺑﺎرات اﻟﻘﯾﺎسواﻟﺻدق اﺧﺗﺑﺎر ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت ( 80)اﻟﺟدول رﻗم
  ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺻدق  ahplA sehcabnorC ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت  ﻋدد ﻋﺑﺎرات اﻟﻘﯾﺎس  ﺑﻌﺎداﻷ
  49,0  98,0 42داري                        ﻣﺣور اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ
  69,0  39,022ﻣﺣور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ                     
  859,0  819,0  64  ﻣﺟﻣوع ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
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اﻟدراﺳﺔ ﯾﻣﺗﺎز ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣـن اﻟﺛﺑـﺎت  ﻷداةﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ن ﻣﻌﺎﻣل اﻹﺈﻓ أﻋﻼﻩﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟدول    
اﻟﻣﻘﯾﺎس، وﺗﻌﻛس درﺟﺔ ﻟﺟﯾدة ﻓﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻟﻧﺳب ا %09ﺣﯾث ﺗﺟﺎوز ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺻدق 
ﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺗﺟﺎﻧس ﺑﯾن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺧﺗـﺎرة ﻟﻘﯾـﺎس ﻛـل ﻣﺣـور وﻟﻛـل اﻻﺳـﺗﺑﯾﺎن، وﻣﻌﺎﻣـل اﻟﺻـدق ﺑﻠـﻎ اﻹ
  .وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﺟﯾدة ﺟدا % 59
  .ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ: طﻠب اﻟﺛﺎﻟثاﻟﻣ
ﻣـور اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﺎﻋد ﻟـﻰ ﺗوﺿـﯾﺢ ﺑﻌـض اﻷإن وﺻـف اﻟﺑﯾﺎﻧـﺎت اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾـﺔ ﻟﻌﯾﻧـﺔ اﻟدراﺳـﺔ ﺗﻬـدف إ   
  .واﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺑﯾن ﺗﻔﺻﯾل ﻟﻬذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋصﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد، 
  .ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ(:90)اﻟﺟدول رﻗم
 اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻔﺋﺎت اﻟﺗﻛرارات  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
 اﻟﺟﻧس ذﻛر 87 1,59
  اﻧﺛﻰ 40 9,4
 اﻟﻌﻣر ﺳﻧﺔ92-02ﻣن  0 0
 ﺳﻧﺔ93-03ﻣن 33 2,04
 ﺳﻧﺔ94-04ﻣن 83 3,64
 ﻓﺎﻛﺛر05ﻣن 11 4,31
  اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﻛﺎﻟورﯾﺎ 0 0
  ﺗﻘﻧﻲ ﺳﺎﻣﻲ 0 0




  ﻟﯾﺳﺎﻧس 0 0
  ﻣﺎﺳﺗر 0 0
  ﻣﻬﻧدس 30 7,3
  ﺳﺗﯾرﺟﻣﺎ 72 9,23
  دﻛﺗوراﻩ 25 4,36
 اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ إدارﻳﺔ ﻗﻴﺎدﻳﺔ أﻋﻤﺎل 50 1,6
   إدارﻳﺔ إﺷﺮاﻓﻴﺔ أﻋﻤﺎل 01 2,21
ﻏــــــــــــﲑ  إدارﻳــــــــــــﺔ أﻋﻤــــــــــــﺎل 22 8,62
 إﺷﺮاﻓﻴﺔ
 
  إدارﻳﺔ أﻋﻤﺎل 54 9,45
 ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة ﺳﻧوات 5اﻗل ﻣن  80 8,9
  ﺳﻧﺔ 9اﻟﻰ 5ﻣن  03 6,63
  ﺳﻧﺔ 41اﻟﻰ 01ﻣن  12 6,52
  ﺳﻧﺔ ﻓﺎﻛﺛر 51ﻣن  32 82
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، ﻛــﺎﻟﺟﻧس واﻟﺳــن، ﯾﺑــﯾن اﻟﺟــدول اﻟﺳــﺎﺑق ﺗوزﯾــﻊ ﻋﯾﻧــﺔ اﻟدراﺳــﺔ ﺣﺳــب اﻟﺧﺻــﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾــﺔ    
ﻣــن اﻟﻣﺳــﺗﺟوﺑﯾن ذﻛــور % 59ن أاﻟﻣؤﻫــل اﻟﻌﻠﻣــﻲ، اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾــﺔ وﺳــﻧوات اﻟﺧﺑــرة، وﯾﺗﺿــﺢ ﻣــن ﻧﺗﺎﺋﺟــﻪ 
دارﯾـﺔ وﺗﻘﻠـدﻫﺎ ﻟﻣﻧﺎﺻـب ة ﻓـﻲ اﻟﻣﻧﺎﺻـب اﻹأﻣﺣدودﯾـﺔ ﺗواﺟـد اﻟﻣـر  ﻣﻣـﺎ ﯾﻌﻧـﻲ  %9,4ﻧﺎث ﻻﺗﺗﻌـدى وﻧﺳﺑﺔ اﻷ
  .ﻛﺛرأﻛرة ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟذﻛور ن ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳأﻣﻣﺎﯾدل ﻋﻠﻰ  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
ﺳﻧﺔ،  94-04ﻋﻣﺎرﻫم ﻣن أ %3,64ﺳﻧﺔ،  93-03ﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن أ %2,04ﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣر ﻧﺟد ﻣﺎﻧﺳﺑﺗﻪ ﺑﺎﻟﻧﺳ   
ﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻫم ﻣن ﻓﺋﺔ اﻟﻛﻬول وﻫذا راﺟﻊ أن ﻣﻌظم أ، ﻣﻣﺎﯾدل ﺳﻧﺔ 05ﻛﺑر ﻣن أﻋﻣﺎرﻫم أ %6,31و
  .ﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎﻠك اﻟﺧﺑرة واﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻹﻧﻬم ﻫم ﻣن ﯾﻣﺗأﻟﻰ إ




ن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺟوﺑﯾن ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺣوزﺗﻬم ﺷﻬﺎدات ﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، أﺧر ﻧﺟد أﻓﻲ ﺟﺎﻧب   
ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﺗﻠﯾﻬﺎ ﺷﻬﺎدة ( %4,36)وﻟﻰ اﻷاﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ دﻛﺗوراﻩ ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ ﺣﻣﻠﺔ ﺷﻬﺎدة 
أن  ﻟﻰإﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺗﺳﻌﻰ ن أﻣﻣﺎ ﯾدل ( %7,3)ﺑﻧﺳﺑﺔﻣﻬﻧدس  ﺛم ﺷﻬﺎدة( %9,23)ﺑﻧﺳﺑﺔ
  .  ﯾﻛوﻧوا ﻫؤﻻء ﻗد ﺣﺻﻠوا ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎﺻﺑﻬم ﺑﺣﻛم ﻣؤﻫﻼﺗﻬم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﻟﯾس أﻋﻣﺎرﻫم أو ﺧﺑراﺗﻬم
 ،ﺳﻧوات 50ﻣن ﻗلأ ﻟﻬم اﻟﺧﺑرة ﺳﻧوات ﻋدد ﺳﺔرااﻟد ﻋﯾﻧﺔ ﻣن % 8,9 ﻧﺳﺑﺗﻪ ﻣﺎ أن ﺟدول ﻣن ﯾﺗﺑﯾن   
 ﺳﻧﺔ 41-01 ﺑﯾن ﻣﺎ ﺗﺗراوح 6,52%و  ﺳﻧوات، 90- 50 ﺑﯾن ﻣﺎ ﺗﺗراوح % 6,63
 ﻣن اﻟﻌظﻣﻰ اﻟﻧﺳﺑﺔ أن ﻣﻣﺎ ﯾدل ﻓﺄﻛﺛر ﻋﺎم 51 ﻟﻬم اﻟﺧﺑرة ﺳﻧوات ﻋدد اﻟدارﺳﺔ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن %82
 ﺗﺟﻌﻠﻬم واﻟﺗﻲ اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻓراد ﺑﻬﺎ ﻣﺗﻊﺗﯾ اﻟﺗﻲ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻬﺎرات ﻣن ﺑﻬﺎ ﺑﺄس ﻻ ﺑﺧﺑرات ﺗﺗﻣﺗﻊ اﻟﻌﯾﻧﺔ
  .وﺟﻪ أﻛﻣل ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﻬم ﯾؤدون
  .ﻋﺑﺎرات اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔوﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺗﺣﻠﯾل : راﺑﻊاﻟﻣﺑﺣث اﻟ
وﻫــذا ﻣــن ﺧــﻼل اﺳــﺗﻌﻣﺎل اﻟﺗﺣﻠﯾــل ﺳــﺋﻠﺔ اﻟدراﺳــﺔ أﺟﺎﺑــﺔ ﻋﻠــﻰ ﺑﺗﺣﻠﯾــل ﻣﺣــﺎور اﻻﺳــﺗﺑﺎﻧﺔ ﺑﻬــدف اﻹ ﺳــﻧﻘوم   
ﺣﺻـﺎء اﻟوﺻـﻔﻲ ﻣـن ﺧـﻼل اﺳـﺗﺧراج ﺣﯾـث ﺗـم اﺳـﺗﺧدام اﻹ .SSPS 91 V ﺳـﺗﺧدام ﺑرﻧـﺎﻣﺞ ﺈﺣﺻـﺎﺋﻲ ﺑاﻹ
ﻋﺑ ـــﺎرات  ﻓـــراد اﻟﻌﯾﻧـــﺔ ﻋـــنأﺟﺎﺑ ـــﺎت ﻧﺣـــراف اﻟﻣﻌﯾـــﺎري ﻹاﻟﻣﺗوﺳـــط اﻟﺣﺳـــﺎﺑﻲ واﻹاﻟﺗﻛـــرارات واﻟﻧﺳـــب اﻟﻣﺋوﯾـــﺔ، 
  ، ﺳﺗﺎﺑﻧﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﺣورﯾناﻹ
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﻛﻠﯾﺎت ﺑاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري : ولاﻟﻣطﻠب اﻷ 
  :ﻟﻰﺳﺋﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻣوذج إأﺗﺷﯾر    
  ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻟدى اﻷﺳﺎﺗذة اﻹدارﯾﯾن ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة؟ﻣﺎ  
  :ﺗﺎﻟﻲﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤال ﺳوف ﻧﻘوم ﺑﺗﺣﻠﻟﻺ   
  
  




  ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ :ولاﻟﺑﻌد اﻷ (: 01)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
  ﻣواﻓق  394,  959.3    ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ: اﻟﺑﻌد اﻷول
 765,  00,4  01  46  70  00 10  اﻟﺗﻛرار  .ﯾﺗم ﻣﻧﺣﻲ اﻟﺳﻠطﺔ ﻹﻧﺟﺎز ﻋﻣﻠﻲ
  
  ﻣواﻓق 
  2,21  87  5,8  00  2,1   %اﻟﻧﺳﺑﺔ
اﻟﺗــــــزم ﺑﺗﺣﻣــــــل ﻣﺳــــــؤوﻟﯾﺔ ﻣﻧﺣــــــﻲ 
  .اﻟﺳﻠطﺔ
 436,  32,4  52  35  30  00  10  اﻟﺗﻛرار
  
  ﻣواﻓق
  5,03  6,46  7,3  00  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
ﺗﺛــق اﻹدارة ﻓــﻲ ﻗــدرﺗﻲ ﻋﻠــﻰ أداء 
  .اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻲ
  ﻣواﻓق   936,  42,4  52  55  00  10  10  اﻟﺗﻛرار
  5,03  1,76  00  2,1  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
اﻟﺗــزم ﺑﺗﺣﻣـل ﻧﺗﯾﺟــﺔ اﻟﻘــرارات اﻟﺗـﻲ 
  اﺗﺧذﻫﺎ
  016,  33,4  03  00  15  00  10  اﻟﺗﻛرار
  
  ﻣواﻓق 
  6,63  00  2,26  00  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
 
 01,4  42  54 11 10 10  اﻟﺗﻛرار  .أﺗﺻرف ﺑﺣرﯾﺔ ﻓﻲ أداء ﻣﻬﺎﻣﻲ
  
  ﻣواﻓق   467,
  3,92  9,45 4,31 2,1 2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  
  ﻣﺣﺎﯾد  139,  58,2  20  91 13 52 50  اﻟﺗﻛرار  .اﺗﺧذ ﻗرارات ﻋﻣﻠﻲ ﺑﻣﻔردي
  4,2  2,32 8,73 5,03 1,6  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
    91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ن ﻛـل ﻋﺑـﺎرات ﺗﻔـوﯾض اﻟﺳـﻠطﺔ ﺗﻛﺗﺳـب طـﺎﺑﻊ اﻟﻣواﻓـق ﺑﺷـدة ﻣـن وﺟﻬـﺔ ﻧظـر أ( 01)ﻣـن اﻟﺟـدول ﻧﻼﺣـظ   
اﻟﺗــﻲ ﻛﺎﻧــت اﺗﺟــﺎﻩ اﺟﺎﺑﺗﻬــﺎ ﻧﺣــو  "ﺑﻣﻔــردياﺗﺧــذ ﻗــرارات ﻋﻣﻠــﻲ "ﻋﺎﻣﻠﯾﻬــﺎ، ﺑﺎﺳــﺗﺛﻧﺎء اﻟﻌﺑــﺎرة اﻟﺗــﻲ ﺗــﻧص ﻋﻠــﻰ 
ﻓـــراد اﻟﻌـــﺎﻣﻠﯾن ن اﻷأوﻫـــﻲ ﺗﺑـــﯾن  (139,)ﻧﺣراف ﻣﻌﯾـــﺎريﺈﺑـــ( 58,2)ﻣﺣﺎﯾـــد ﺣﯾـــث ﺑﻠـــﻎ ﻣﺗوﺳـــطﻬﺎ اﻟﺣﺳـــﺎﺑﻲ 
اﻟﺗـزم ﺑﺗﺣﻣـل ﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﻘـرارات " وﻟﻰ اﻟﻌﺑـﺎرة ﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷﺄ، وﺗﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﯾﺗم اﺗﺧﺎذﻫم اﻟﻘرارات ﺑﻣﻔردﻫم




ﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ  ﻧﺗﯾﺟـﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﻛـز ﻋﻠـﻰ ﺗﺣﻣـل اﻟ( 016,)واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري (33,4)ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ."اﻟﺗﻲ اﺗﺧذﻫﺎ
  .ن ﻟدﯾﻬم اﻟﻘدرة واﻟﻣﻬﺎرة اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﺣﻣل ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎتأن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻠﺗزﻣون ﺑذﻟك و أاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات و 
دارة ﻓﻲ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬـﺎ ﺛﻘﺔ اﻹﻫﻣﯾﺔ أ  ."ﺗﺛق اﻹدارة ﻓﻲ ﻗدرﺗﻲ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻲ" ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻛس اﻟﻌﺑﺎرة    
وﺑــﻧﻔس ( 42,4)ﻋﻣـﺎﻟﻬم ﺑﺻــورة ﺟﯾـدة ﺣﯾــث ﺑﻠـﻎ ﻣﺗوﺳـطﻬﺎ اﻟﺣﺳـﺎﺑﻲأداء أﻧﻬــﺎ ﺗﺛـق ﻓــﻲ ﻗـدرﺗﻬم ﻋﻠــﻰ أﺣﯾـث 
ن أﻣن ﺧﻼل "  اﻟﺗزم ﺑﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﻧﺣﻲ اﻟﺳﻠطﺔ"ﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﺑﺎرة  ﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻋﻛﺳت ﻫذﻩ اﻷاﻟﻣ
  .ﻟﯾﺔ ذﻟكو ﺳوف  ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺗﺣﻣل ﻣﺳؤ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻬم وﺗﻔوﯾﺿﻬم ﻟﻠﺳﻠطﺔ
ن ﻣﺟﻣوع ﻋﺑﺎرات ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﺟﺎءت ﺑدرﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻣـن وﺟﻬـﺔ ﻧظـر اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن أﺧﯾر ﻧﻼﺣظ وﻓﻲ اﻷ   
وﻫـــو ( 394,)ﻧﺣراف ﻣﻌﯾـــﺎريﺈوﺑـــ (959.3)ﺳـــﺎﺑﻲﺣﯾـــث ﻛـــﺎن اﻟﻣﺗوﺳـــط اﻟﺣﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌـــﺔ وﻫـــم ﻣـــدرﻛون ﻟـــذﻟك، 
ﯾــﺗم ن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌــﺔ أﻣﻣﺎﯾــدل ﻋﻠــﻰ " ﻣواﻓــق ﺑﺷــدة"و" ﻣواﻓــق"ﻓــراد اﻟﻌﯾﻧــﺔ ﺑــﯾن أﺟﺎﺑــﺎت إﻣﺎﯾﻔﺳــر ﺗرﻛﯾــز 
  .ﻣﻧﺣﻬم اﻟﺳﻠطﺔ وﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ذﻟك
  ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن: اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ(: 11)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓــــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
  ﻣواﻓق 9894, 296,3    ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن :اﻟﺛﺎﻧﻲاﻟﺑﻌد 
ﯾﻌرف اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺳﺎﻋﺎت اﻟﺗـدرﯾب  واﻟـﺗﻌﻠم 
  .اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗﻠﻘوﻧﻬﺎ ﺳﻧوﯾﺎ
  ﻣواﻓق  032,1 77,3  52  63  40  11 60  اﻟﺗﻛرار
  5,03  9,34  9,4  4,31  3,7   %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﯾﺗــﺎح ﻟــﻲ ﻓــرص اﻛﺗﺳــﺎب ﻣﻬــﺎرات ﺟدﯾــدة 
  .ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻲ ﻓﻲ
  ﻣواﻓق 436, 91,4  52  15  40  20  00  اﻟﺗﻛرار
  5,03  2,26  9,4  4,2  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  
ﺗـــــــوﻓر ﻟ ـــــــﻲ ادارة اﻟﻛﻠﯾ ـــــــﺔ دورات ﺗدرﯾﺑﯾ ـــــــﺔ 
  .ﻟﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻲ
   586, 28,3  80  12  93  41  00  اﻟﺗﻛرار
  8,9  6,52  6,74  1,71  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﻣواﻓق





  .ﺗﺗﺎح ﻟﻲ ﻓرﺻﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻲ




   609,
  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﻣواﻓق
  
  3,81  4,42  6,74  8,9  00
    91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﺟﺎءت ﻛل ﻋﺑﺎرات ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑدرﺟﺔ اﻟﻣواﻓﻘﺔ، ﺣﯾث ﺗراوح اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳـﺎﺑﻲ ﻟﻬـﺎ ( 11)ﻓﻲ اﻟﺟدول   
دورات ﺗدرﯾﺑﯾـﺔ ﺑﺷـﻛل ﻣﺳـﺗﻣر  وﻫو ﯾﺑﯾن ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋن طرﯾق ﺗوﻓﯾر (91,4)و ( 15,3)ﺑﯾن 
ﻫﻣﯾـﺔ اﻟﺗـدرﯾب ودورﻩ ﻓـﻲ ﺗزوﯾـدﻫم ﺑﺎﻟﻣﻌـﺎرف واﻟﻣﻬـﺎرات اﻟﺟدﯾـدة ﺑﻐـض ك اﻟﺟﯾـد ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻷرادواﻹ
ﻟـﻰ اﻟﺑﺣــث إﻣﻘﺎرﻧـﺔ ﺑﻣﺎﺗﻣﻠﻛـﻪ وﺳـﻌﯾﻬﺎ اﻟـداﺋم  اﻟﻧظـر ﻋـن ﻣﺻـدرﻫﺎ وﺗﺣدﯾـد اﺣﺗﯾﺎﺟـﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻣــن اﻟﻣﻌـﺎرف
  .ﻫداﻓﻬﺎﻛﺛر ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻷوﺗدﻋﯾم اﻟﻣﻌﺎرف اﻷ
  ﻓرق اﻟﻌﻣل: اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻟث(: 21)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓ ــــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة








ﺗﺗ ــــوﻓر أﺟــــواء ﻣــــن اﻟﻣﺳــــﺎﻋدة 
  .واﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ ﻓرﯾق ﻋﻣﻠﻲ




  ﻣواﻓق 
  22  8,67  00  00  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﺗﺳـــــــود اﻟﺛﻘـــــــﺔ ﺑـــــــﯾن أﻋﺿـــــــﺎء 
  .ﻓرﯾﻘﻲ





  5,91  5,96  7,3  1,6  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  
اﺗﺟـــــﺎﻩ ﺗـــــزداد درﺟـــــﺔ اﻟﺗزاﻣـــــﻲ 
ﻣﻬـــﺎﻣﻲ ﻋﻧ ـــدﻣﺎ اﻋﻣـــل ﺿـــﻣن 
  .اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ




  ﻣواﻓق 
  6,74  8,73  4.31  00  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة




اﺳـــﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﻌﻣــــل ﻣـــﻊ زﻣﻼﺋــــﻲ 
  .ﻓﻲ ﺷﻛل ﻓرﯾق
  
  ﻣواﻓق   916,  73,4  33  84  00  00  1  اﻟﺗﻛرار
  2,04  5,85  00  00  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
 
ﻟﺗﻘـــــــــــدﯾر اﯾﺳــــــــــود اﻻﺣﺗـــــــــــرام و 
واﻟﺗﻔـــﺎﻫم ﺑﯾﻧـــﻲ وﺑـــﯾن زﻣﻼﺋـــﻲ 
     .ﻓﻲ اﻟﻔرﯾق اﻟذي اﻋﻣل ﻣﻌﻪ
  14,4  73  44 00 00 1  اﻟﺗﻛرار
  
  
  ﻣواﻓق   826,
  1,54  7,35 00 00 2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
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( 14,4)ﺗﺟــﺎﻩ اﻟﻌـــﺎم، ﺣﯾـــث ﺗـــراوح ﻣﺗوﺳـــطﻬﺎ اﻟﺣﺳـــﺎﺑﻲ ﺑـــﯾنﻓـــراد اﻟﻌﯾﻧــﺔ ﻣﺗﻘﺎرﺑـــﺔ ﻓـــﻲ اﻹأﺟﺎﺑـــﺎت إﺟــﺎءت    
 ن ﻫﻧـﺎكأو  اﻟﻌﻣـل زﻣـﻼء ﺑـﯾن واﻟﻣﺳـﺎﻋدة اﻟﺗﻌـﺎون ﻣـن أﺟـواء ﺑﺗـواﻓروﻫو ﻣﺎﯾؤﻛـد ﺷـﻌور اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن  (00,4)و
  .اﻟﻔرق ﺗﺷﻛﯾل ﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹﺳﻧﺎد اﻟدﻋم ﺗواﻓرو   اﻟﻌﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺎت أﻋﺿﺎء ﺑﯾن اﻟﺛﻘﺔ
  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل: اﻟﺑﻌد اﻟراﺑﻊ(: 31)رﻗم اﻟﺟدول
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓــــــــــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
  ﻣواﻓق 9894, 540,4    اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل: اﻟراﺑﻊاﻟﺑﻌد 
ﯾ ـــــﺗم إﺑﻼﻏـــــﻲ ﺑﻛـــــل اﻟﻣﻌﻠوﻣـــــﺎت 
  .اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻋﻣﻠﻲ






  8,9  4,58  7,3  2,1   00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
اﻟوﺻـول إﻟـﻰ  اﻟﻌـﺎﻣﻠونﯾﺳـﺗطﯾﻊ 
أﺻــﺣﺎب اﻟﻘــرار وﺷــرح ﻣــواﻗﻔﻬم 
  .ﺑﻼ ﺻﻌوﺑﺔ
 21,4  31  76  10  10  00  اﻟﺗﻛرار
 
 
  ﻣواﻓق 54,
 9,51  7,18  2,1  2,1    %اﻟﻧﺳﺑﺔ
   895, 61,4  91  95  30  00  10  اﻟﺗﻛرارﺗﺗﻣﯾـــــز اﻟﺗﻌﻠﯾﻣـــــﺎت واﻹﺟـــــراءات 




  2,32  27  7,3  00  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  .ﻓﻲ ادارة اﻟﻛﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟوﺿوح
 
  ﻣواﻓق 
ﺑﺈﯾﺟـﺎد وﺳـﺎﺋل  ة اﻟﻛﻠﯾﺔ ﺗﻬﺗم إدار 
  .اﺗﺻﺎل ﻓﻌﺎﻟﺔ وﻣﺗطورة





  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﻣواﻓق
  
  11  1,76  5,91  4,2  00
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اﺗﺟــﺎﻩ ﻣواﻓــق ﻣــن وﺟﻬــﺔ ﻧظــر اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓــﻲ ن ﻛــل ﻋﺑــﺎرات اﻻﺗﺻــﺎل اﻟﻔﻌــﺎل ﺟــﺎءت أاﻟﺟــدول ﯾﺗﺑــﯾن  ﻣــن   
ن ﺑﺗواﻓر ﻧظﺎم اﺗﺻﺎل وﯾﻌﻧﻲ ﻫذا زﯾﺎدة وﻋﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ( 40,4و  15,3)ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺗراوح ﺑﯾن 
ﻛﺑــر أﺣﺗﻠــت إﻓﻘــد ." ﻓــﻲ ادارة اﻟﻛﻠﯾــﺔ ﺗﺗﻣﯾــز اﻟﺗﻌﻠﯾﻣــﺎت واﻹﺟــراءات ﺑﺎﻟوﺿــوح "ﻋﺑــﺎرة   أﻣــﺎ، ﺎتﺑﺎﻟﻛﻠﯾــﻓﻌــﺎل 
 ﺟراءات ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻬـﺎﺗﻬﺗم ﺑﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت واﻹ ﺎتن ادارة اﻟﻛﻠﯾأﻣﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ( 61,4)ﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
اﻟوﺻول إﻟﻰ أﺻﺣﺎب اﻟﻘرار وﺷرح ﻣواﻗﻔﻬم ﺑﻼ  اﻟﻌﺎﻣﻠونﯾﺳﺗطﯾﻊ  "ﺛم ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻋﺑﺎرة  .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺑﺎدل ﺑﻬدف
وﺷرح ﻣواﻗﻔﻬم ﺑﺷـﻛل وﻫﻲ ﺗﺑﯾن ﻣﺷﺎرﻛﺔ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ( 21,4)ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ  ".ﺻﻌوﺑﺔ
 . ﻟﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ا ٕو ﺻﺣﯾﺢ وﻣرﯾﺢ 
  اﻟﺗﺣﻔﯾز: اﻟﺑﻌد اﻟﺧﺎﻣس(: 41)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓـــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
  ﻣواﻓق  8716,  378,3    اﻟﺗﺣﻔﯾز: ﺧﺎﻣساﻟﺑﻌد اﻟ
ﺗﻘـدر إدارة  اﻟﻛﻠﯾـﺔ ﺟﻬـودي ﻓـﻲ 
  .اﻟﻌﻣل
  




  ﻣواﻓق 
  4,42  05  4,42  00  2,1   %اﻟﻧﺳﺑﺔ
  ﻣواﻓق    22  12  83  10  00  اﻟﺗﻛرارﺗﻘ ـــــــوم إدارة اﻟﻛﻠﯾ ـــــــﺔ ﺑﺗﺷـــــــﺟﯾﻌﻲ 




ﻋﻠـــــــــــــﻰ ﺗﺣﻣـــــــــــــل اﻟﻣﺳـــــــــــــؤوﻟﯾﺔ 
  .اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
  8,62  6,52  3,64  2,1  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
  




ﻧظــــﺎم اﻟﻌﻣــــل اﻟﻣﺗﺑ ــــﻊ ﻓــــﻲ ادارة 
اﻟﻛﻠﯾﺔ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻲ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓـﻲ 
  .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات




  ﻣواﻓق 
  
  6,41  27  11  4,2 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
  
ﯾـــﺗم ﺗﺷـــﺟﯾﻌﻲ ﻣـــن ﻗﺑـــل اﻻدارة 
ﻟﺗﺑـــــــﺎدل اﻟﺧﺑـــــــرات ﻣـــــــﻊ ﺑـــــــﺎﻗﻲ 
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن





  ﻣواﻓق 
  
  4,31  93  1,54  4,2 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
 
ﻛﻔ ــــــﺎءة اﻟﻌــــــﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﯾــــــﺎرا ﺗﻌــــــد 
 .ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻟﺗرﻗﯾﺔ
 






  ﻣواﻓق 
  6,41  2,37 8,9  4,2 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  
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ﻣن اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ أن ﻛل إﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺟﺎءت ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻩ ﻣواﻓق ﺣﯾث ﺗراوح اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳـﺎﺑﻲ ﺑـﯾن  
  :ﻧﺟد ﻣﺎﯾﻠﻲ وﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺟدول( 36,3و 00,4)
ﺑﻣﺗوﺳــــط ﺣﺳــــﺎﺑﻲ  اﻷوﻟــــﻰﺣﺗﻠــــت اﻟﻣرﺗﺑــــﺔ إ" ﺗﻌــــد ﻛﻔــــﺎءة اﻟﻌــــﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﯾــــﺎرا ﻣﻬﻣــــﺎ ﻓــــﻲ ﻧظــــﺎم اﻟﺗرﻗﯾــــﺔ" اﻟﻌﺑــــﺎرة 
 .اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻣﻌﯾﺎر اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﺗرﻗﯾﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ أنﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ( 885,)واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري (00,4)
 اﻟذي اﻟﺟﻬد ﺑﯾن ﺗواﻓق ﻫﻧﺎك أن ﻋﻠﻰوﺑﻣﺗوﺳطﺎت ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾدل " ﻣواﻓق"ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺑﺎرات ﺟﺎءت ﻓﻲ ﺧﺎﻧﺔ  
  .ﻟﻛﺎﻓﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ ﺎتﻣن ﻗﺑل إدارة اﻟﻛﻠﯾن ﻫﻧﺎك ﺗﺷﺟﯾﻊ أ، و ﯾﺗﻘﺎﺿوﻧﻬﺎ اﻟﺗﻲ رواﺗﺑﻬم وﺑﯾن ﯾﺑذﻟوﻧﻪ
ﺧﯾﺿـر ﺑﺳـﻛرة ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻣﺣﻣـد ﻛﻠﯾـﺎت داري اﻟﺧﻣـس ﺑﺑﻌـﺎد اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹأﻓـراد اﻟﻌﯾﻧـﺔ ﺣـول أن اﺟﺎﺑـﺎت ﺈوﻣﻧـﻪ ﻓـ  
ﻛﺛـر وﺿـوﺣﺎ ﻧﺿـﻊ اﻟﺟـدول اﻟﺗـﺎﻟﻲ أﻋطـﺎء ﺻـورة ، وﻹدارﯾـﯾناﻹ ﺳـﺎﺗذﺗﻬﺎأظـر ﻣن وﺟﻬـﺔ ﻧﻛﺎﻧت ﻛﻠﻬﺎ ﻣﻘﺑوﻟﺔ 
  .اﻟذي ﯾﻠﺧص ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل




  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﻛﻠﯾﺎت ﻣﻠﺧص ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺧﻠﯾل ﻻﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري ﺑ(: 51)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري  اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  ﺑﻌﺎداﻷ
  394,  959.3 ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ
 9894, 296,3 اﻟﺗدرﯾب
  3165,  352,4 ﻓرق اﻟﻌﻣل
 9894, 540,4 اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل
  58716,  2378,3  اﻟﺗﺧﻔﯾز
  داريﻹﻣﺣور اﻟﺗﻣﻛﯾن ا
 16344, 8469,3
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  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﻛﻠﯾﺎت ﺑاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ : اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
  :اﻟﻣواﻟﻲ ﺳوف ﻧﻘوم ﺑﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳؤالﻟﻺ  
 ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة؟  اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﻨﺎء ﺗﻮاﻓﺮ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﻣﺪى ﻣﺎ 
  .اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ :ولاﻟﺑﻌد اﻷ (: 61)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓ ــــــــــــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
  ﻣواﻓق  7065,  8787,3     اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ: ولﺑﻌد اﻷ اﻟ
ﯾﺳـﻌﻰ اﻟﻌــﺎﻣﻠون اﻟــﻰ اﻟﺑﺣـث داﺋﻣــﺎ ﻋــن 
  .ﻛل ﺟدﯾد ﯾﺧص ﻋﻣﻠﻬم
  ﻣواﻓق   427,  84,3  60  23  93 50  00  اﻟﺗﻛرار
  3,7  93  6,74  1,6  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
اﻧظــــــر ﻟﻣﺷــــــﺎﻛل اﻟﻌﻣــــــل ﻧظــــــرة ﺷــــــﺎﻣﻠﺔ 
  .وﻋﺎﻣﺔ
  ﻣواﻓق  09,  40,4  42  74  20  80  10  اﻟﺗﻛرار
  
  3,92  3,75  4,2  8,9  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﯾ ــــــﺗم ﺗﺷــــــﺟﯾﻊ اﻟﻌــــــﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠ ــــــﻰ اﻋﺗﻣــــــﺎد 
  .اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣﻧظم ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت




  ﻣواﻓق 
  5,8  27  11  5,8 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ




ﯾرﺗﻛز ﺗﻔﻛﯾرﻧﺎ ﻓﻲ اﻣور اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
  .ﺑﻐﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﺿﺎﯾﺎﻣدى ارﺗﺑﺎطﻬﺎ 
  
  







  1,6  2,26  8,62  9,4 00
ﯾﺗم ﺗﺣﻔﯾز ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻠم ﻛل 
ﺷﻲء ﯾﺧص اﻟﻌﻣل وﯾﺧص ادارة 
  .اﻟﻛﻠﯾﺔ
  ﻣواﻓق  406,  39,3  90  16 90  30 00  اﻟﺗﻛرار
  11  4,47 11  7,3 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
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ن ﻛل اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻘﯾس ﺑﻌد اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ ﺟﺎءت ﻓـﻲ اﺗﺟـﺎﻩ ﻣواﻓـق أ( 61)ﻧﻼﺣظ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟدول   
ﻟﻣﺷـﺎﻛل  ﻧظـرأ"وﻟـﻰ ﻋﺑـﺎرةاﻟﻣرﺗﺑـﺔ اﻷﻓﻘـد ﺟـﺎءت ﻓـﻲ ( 84,3و40,4)ذ ﺗراوﺣـت اﻟﻣﺗوﺳـطﺎت اﻟﺣﺳـﺎﺑﯾﺔ ﺑـﯾن إ
ﻓﯾﻣـﺎ ﺣﺻـﻠت ﻋﺑـﺎرة ( 09,)واﻧﺣراف ﻣﻌﯾـﺎري ﺑﻠـﻎ( 40,4)ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ "  .اﻟﻌﻣل ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻋﺎﻣﺔ
ﺧﯾـرة ﺑﻣﺗوﺳـط ﺣﺳـﺎﺑﻲ ﻋﻠـﻰ اﻟﻣرﺗﺑـﺔ اﻷ" .ﻟـﻰ اﻟﺑﺣـث داﺋﻣـﺎ ﻋـن ﻛـل ﺟدﯾـد ﯾﺧـص ﻋﻣﻠﻬـمإﯾﺳـﻌﻰ اﻟﻌـﺎﻣﻠون " 
  .( 427,)ﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎريﺈوﺑ( 84,3)
ﻛﺎن ﺑدرﺟـﺔ ﺑﻌﺎد اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ أﻼك ﺑﻌد اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ ﻛﺑﻌد ﻣن ﻣﺗإن  ﻣﺳﺗوى أوﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﯾﺗﺑﯾن    
  .ﻣواﻓق
  اﻟﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ: اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ(: 71)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة









ﻣواﻓ ــــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
اﻟﺑراﻋـــــــــﺔ : ﺛـــــــــﺎﻧﻲاﻟﺑﻌـــــــــد اﻟ
  اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
  ﻣواﻓق  6316,  1596,3  
ﺗﻌﺗﻣد ادارة اﻟﻛﻠﯾﺔ ﺛﻘﺎﻓـﺔ ﺗﺷـﺟﯾﻊ 
اﻻﻋﺗﻣـﺎد ﻋﻠـﻰ اﻟـذات ﻓـﻲ ﺗﻧﻔﯾـذ 
  .اﻻﻋﻣﺎل





  8,9  8,73  05  4,2  00




ﺗﺳــﻌﻰ ادارة اﻟﻛﻠﯾــﺔ اﻟــﻰ ﺗطﺑﯾــق 
اﻻﻓﻛﺎر اﻟﺟدﯾدة  ﻟﯾﻛون ﻣﻧطﻠﻘـﺎ 
  .ﻋﻠﻰ اﻻﺧرﯾنﻟﻼﻧﻔﺗﺎح 







  8,9  9,34  7,24  7,3  00
ﯾﺑﺣــــــث اﻟﻌــــــﺎﻣﻠون داﺋﻣــــــﺎ ﻋــــــن 
اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗطوﯾر 
  .اداﺋﻬم واﻋﻣﺎﻟﻬم





  ﻣواﻓق 
اﻟﻧﺳــــﺑﺔ  ﺑﺷدة
  %
  2,04  5,91  1,43  1,6 00
اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠــﻰ اﻟــﺗﻌﻠم ﯾــﺗم ﺣــث 
اﻟﻣﺳــــــــــﺗﻣر ﻟﺗطــــــــــوﯾر ﻗــــــــــدراﺗﻬم 
  .وﻣﻬﺎراﺗﻬم
  ﻣواﻓق   517,  07,3  90  24  82  30 00  اﻟﺗﻛرار
اﻟﻧﺳــــﺑﺔ  ﺑﺷدة
  %
  11  2,15  1,43  7,3 00
 
    91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻧﺣراف وﺑـــﺈ( 1596,3)ن اﻟﻣﺗوﺳـــط اﻟﺣﺳـــﺎﺑﻲ اﻟﻌـــﺎم ﻟﺑﻌـــد اﻟﺑراﻋـــﺔ اﻟﺷﺧﺻـــﯾﺔ ﺑﻠـــﻎ أاﻟﺟـــدول  ﯾﺗﺿـــﺢ ﻣـــن   
داﺋﻬـم أﯾﺑﺣث اﻟﻌﺎﻣﻠون داﺋﻣﺎ ﻋن اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳـﺎﻫم ﻓـﻲ ﺗطـوﯾر  "ذ ﺣﺻﻠت اﻟﻔﻘرةإ( 6316,)ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ 
 "ﻓﻲ ﺣﯾن ﺣﺻﻠت اﻟﻌﺑﺎرة ( 899,)ﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎريوﺑﺈ (49,3)ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔأﻋﻠﻰ "  .ﻋﻣﺎﻟﻬمأو 
ﻋﻠــــﻰ أدﻧ ــــﻰ اﻟﻣﺗوﺳــــطﺎت " .ﻋﻣــــﺎلﻋﺗﻣــــﺎد ﻋﻠ ــــﻰ اﻟــــذات ﻓ ــــﻲ ﺗﻧﻔﯾــــذ اﻷاﻹ ﺗﻌﺗﻣــــد ادارة اﻟﻛﻠﯾ ــــﺔ ﺛﻘﺎﻓــــﺔ ﺗﺷــــﺟﯾﻊ











  اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔ: اﻟﺛﺎﻟثاﻟﺑﻌد (: 81)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓـــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
  ﻣواﻓق  50406,  8897,3    اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔا: ﺛﺎﻟثاﻟﺑﻌد اﻟ
ﺗﺣظـــــــﻰ اﻻﻓﻛـــــــﺎر اﻟﺟدﯾـــــــدة اﻟﺗـــــــﻲ 
  .اﻟﻛﻠﯾﺔ ﯾﻘدﻣﻬﺎ اﻻﻓراد ﺑدﻋم ادارة





  11  7,07  9,51  4,2  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
ﺗﺳـــــﺎﻋد ادارة اﻟﻛﻠﯾـــــﺔ اﻻﻓـــــراد ﻓﯾﻬـــــﺎ 
ﻟﻠﺗﺧﻠﻲ ﻋـن اﻻﺳـﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾـﺔ ﻓـﻲ 
  .اداء اﻟﻌﻣل






  2,21  8,84  6,63  4,2  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ادارة اﻟﻛﻠﯾــــﺔ ﻋﻠـــﻰ اﺷــــراك ﺗﺣـــرص 
اﻻﻓـــــراد ﻋﻧـــــد ﻣﻌﺎﻟﺟـــــﺔ اﻟﻣﺷـــــﻛﻼت 
  .اﻟﻣﻌﻘدة
 60,4  01  96  20  00 10  اﻟﺗﻛرار
  
  ﻣواﻓق   505,
  ﺑﺷدة
  2,21  1,48  4,2  00 2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﯾﺣﻣــــــــل اﻟﻌــــــــﺎﻣﻠﯾن ﺑ ــــــــﺈدارة اﻟﻛﻠﯾــــــــﺔ 
وﺟﻬـﺎت ﻧظـر ﻣﺗﻘﺎرﺑـﺔ ﺣـول ﻗﺿـﺎﯾﺎ 
  .اﻟﻌﻣل
  ﻣواﻓق  489,  25,3  90  34  41  41 20  اﻟﺗﻛرار
  ﺑﺷدة
  11  4,25  1,71  1,71 4,2  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
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ﻧﺣراف ﻣﻌﯾـﺎري وﺑـﺈ( 8897,3)ن اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﺑﻌد اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔ ﺑﻠـﻎ أاﻟﺟدول  ﯾﺗﺿﺢ ﻣن   
ﻓــــراد ﻋﻧ ــــد ﻣﻌﺎﻟﺟــــﺔ اﻟﻣﺷــــﻛﻼت ﺷــــراك اﻷإﺗﺣــــرص ادارة اﻟﻛﻠﯾ ــــﺔ ﻋﻠــــﻰ  "ذ ﺣﺻــــﻠت اﻟﻔﻘــــرةإ( 50406,)ﻗــــدرﻩ 
 "ﻓﻲ ﺣـﯾن ﺣﺻـﻠت اﻟﻌﺑـﺎرة ( 505,)ﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎريوﺑﺈ( 60,4)ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔأﻋﻠﻰ "  ..اﻟﻣﻌﻘدة
دﻧـــــﻰ اﻟﻣﺗوﺳـــــطﺎت أﻋﻠ ـــــﻰ " .ﯾﺣﻣـــــل اﻟﻌـــــﺎﻣﻠﯾن ﺑـــــﺈدارة اﻟﻛﻠﯾـــــﺔ وﺟﻬـــــﺎت ﻧظـــــر ﻣﺗﻘﺎرﺑـــــﺔ ﺣـــــول ﻗﺿـــــﺎﯾﺎ اﻟﻌﻣـــــل
    .(489,)ﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎريوﺑﺈ (25,3)اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ




  اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔاﻟرؤﯾﺔ : اﻟﺑﻌد اﻟراﺑﻊ(: 91)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة
اﻻﻧﺣــــــــــراف   اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  اﻟﺧﯾﺎرات
  اﻟﻣﻌﯾﺎري
اﺗﺟـــــــﺎﻩ 





ﻣواﻓـــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
اﻟرؤﯾ ـــــﺔ : راﺑ ـــــﻊاﻟﺑﻌ ـــــد اﻟ
  اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
  98345,  8329,3  
  
  ﻣواﻓق
ﯾـــﺗم ﺑﻧـــﺎء رؤﯾـــﺔ واﻫــــداف 
ﻣﺷــــــﺗرﻛﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌــــــﺎون ﻣــــــﻊ 
  .ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  ﻣواﻓق   127,  75,3  80  43  73  30  00  اﻟﺗﻛرار
  8,9  5,14  1,54  7,3  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﺗﺳــــﻌﻰ ادارة اﻟﻛﻠﯾ ــــﺔ اﻟــــﻰ 
ﺗــدﻋﯾم ﻟﻐــﺔ اﻟﺣــوار  ﺑــﯾن 
  .اﻻﻓراد واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت






  9,23  5,85  9,4  4,2  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﺧﻠــق اﻟﺛﻘــﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟــﺔ ﺑــﯾن 
اﻻدارة واﻻﻓ ـــــــــــــراد ﻫـــــــــــــﻲ 
ﻣﺳـــــــؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﯾ ـــــــﻊ ﻓـــــــﻲ 
  .اﻟﻛﻠﯾﺔ
  ﻣواﻓق   257,  50,4  32  24  51  20 00  اﻟﺗﻛرار
  
  82  2,15  3,81  4,2 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﺗؤﻛـــــد ادارة اﻟﻛﻠﯾـــــﺔ ﻋﻠـــــﻰ 
ﺗﺑـــﺎدل اﻟﻣﻌرﻓـــﺔ ﺑـــﯾن ﻛـــل 
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  








  ﻣواﻓق 
  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
  
  1,71  9,45  8,62  2,1 00
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 ﻣؤﺷـر ذﻟـك ﻋﻠـﻰ ﯾـدل ﻛﻣـﺎ ﻣﺷـﺗرﻛﺔ رؤﯾـﺔ ﻫﻧـﺎك ﺗﻛـون ﻣـﺎ ﻏﺎﻟﺑـﺎ أن ﯾﺗﺿـﺢ اﻟﺳـﺎﺑق، اﻟﺟـدول ﺧـﻼل ﻣـن   
 ﻣـﺎ ﻏﺎﻟﺑـﺎ ﻷﻧـﻪ ﻫـذا ،(98345, )ﻣﻌﯾـﺎري ﻧﺣرافﺑـﺈ (8329,3 )اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣﺗوﺳط ﻛﺎن ﺣﯾث اﻟﻌﺎم ﺗﺟﺎﻩاﻹ
 ﻗـﯾم ﻫـﻲ ﺟﺎﻣﻌـﺔاﻟ وﺿـﻌﯾﺔ ﺗﺣﺳـﯾن ﺑـﺄن اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟﺎﻫـﺎتإ ﺗﺷﯾر ﻛﻣﺎ اﻟﺗﺻورات، اﺧﺗﻼف رﻏم اﻟرؤى ﺗﺗﻔق
 ﻓـوق ﺟﺎﻣﻌـﺔاﻟ ﻣﺻـﻠﺣﺔ اﻷﺣﯾـﺎن ﻏﺎﻟـب ﻓـﻲ ﻛﺎﻧـت ﺣﯾـث راﺳـﺦ، ﻋﺗﻘـﺎدوا ٕ إﯾﻣـﺎن ﺗطﻠـب ﻣﺷـﺗرﻛﺔ وﻣﺑـﺎدئ
  .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ اﻟرؤﯾﺔ ﺗﻌزز ﻋﺗﻘﺎداتواﻹ واﻟﺗﺻورات اﻟﻘﯾم ﻫذﻩ وﻛل ﻟﻸﻓراد اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ




  اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ: ﺧﺎﻣساﻟﺑﻌد اﻟ(: 02)اﻟﺟدول رﻗم
  
  اﻟﻌﺑﺎرة










ﻣواﻓـــــق   ﻣواﻓق  ﻣﺣﺎﯾد
  ﺑﺷدة
: ﺧـــــــﺎﻣساﻟﺑﻌـــــــد اﻟ
  اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
  ﻣواﻓق  58716,  2378,3  
  
ﯾﻧﻣـــــــــــــــــــﻲ اﻟـــــــــــــــــــﺗﻌﻠم 








  9,51  93  7,24  4,2  00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺑﺷدة
ﯾﺳـــــــــــﺎﻋدﻧﻲ اﻟ ـــــــــــﺗﻌﻠم 
اﻟﺟﻣــــــــــــــــﺎﻋﻲ ﻓــــــــــــــــﻲ 
اﻟﺗﻐﻠ ــــــــــــــــــب ﻋﻠ ــــــــــــــــــﻰ 
اﻟﺻــــﻌوﺑﺎت اﻟﻧﺎﺗﺟــــﺔ 
  .ﻋن ﻗﻠﺔ اﻟوﺳﺎﺋل




  11  9,56  7,02  2,1  2,1  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
ﯾﻧﻣـــــــــــــــــــﻲ اﻟـــــــــــــــــــﺗﻌﻠم 
اﻟﺟﻣـــﺎﻋﻲ ﻟـــدي روح 
اﻟﺟﻣﺎﻋــــــﺔ وﯾﻌــــــودﻧﻲ 
ﻋﻠ ـــــــــــــــــــﻰ اﻟﻧظـــــــــــــــــــﺎم 
واﻟﺗﻌــــــــــﺎون واﻟﻌﻣــــــــــل 
  .اﻟﻣﺷﺗرك




  ﻣواﻓق 
  ﺑﺷدة
  11  9,56  22  2,1 00  %اﻟﻧﺳﺑﺔ
اﻟ ـــــــــــﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣـــــــــــﺎﻋﻲ 
ﯾﺗــﯾﺢ اﻟﻣﺟــﺎل ﻟﺗﻐﯾﯾــر 




 794,  00,4  90  56  70  10 00  اﻟﺗﻛرار
  




  11  3,97  5,8  2,1  00
ﺗــــــــدﻋم إدارة اﻟﻛﻠﯾــــــــﺔ 
اﻟﻣﺑـــﺎدرات اﻹﺑداﻋﯾـــﺔ 
واﻟﺗطوﯾرﯾـــــــــــــﺔ ﻓــــــــــــــﻲ 
  .ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم
  06,3  91  91  73  60 10  اﻟﺗﻛرار
  




  2,32  2,32  1,54  3,7  2,1
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 00,4)ن اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﻟﻌﺑﺎرات ﺑﻌد اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺗراوﺣت ﺑﯾن أ (02) ﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول رﻗم  




ﻣرﺗﻔﻌـﺔ، وﯾﻼﺣـظ اﺗﺟـﺎﻩ ﻛـل اﻟﻌﺑـﺎرات ﻧﺣـو ﻣواﻓـق وﻫﻲ ﻗﯾﻣـﺔ ( 2378,3)وﺑﻠﻎ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﻌﺎم ﻟﻠﺑﻌد( 06,3،
  . ﺑﺷدة
أن أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﯾﺑدون ﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻘﯾس  أﻋﻼﻩﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول   
وﻫـو ﻣﺗوﺳـط ﯾﻘـﻊ  5ﻣـن  446,3ﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ، ﺣﯾـث ﺑﻠـﻎ اﻟﻣﺗوﺳـط اﻟﻣـرﺟﺢ  ﻣﻧظﻣـﺗﻬمإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ أن ﺗﻛون 
وﻫـﻲ اﻟﻔﺋـﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﺷـﯾر إﻟـﻰ ( 91,4إﻟـﻰ04,3)ﺿﻣن ﻓﺋﺔ اﻟراﺑﻌـﺔ ﻣـن ﻓﺋـﺎت  اﻟﻣﻌﯾـﺎر اﻟﺧﻣﺎﺳـﻲ ﻟﺳـﻠم ﻟﯾﻛـرت 
  .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ"  ﻣرﺗﻔﻊ " ﻓﻲ أداة اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻟﻠﻣﺳﺗوى " ﻣواﻓق" اﻟﺧﯾﺎر 
ﻧظﻣـﺔ ﻫم ﺑﺷـﻛل ﻛﺑﯾـر ﻓـﻲ أن ﺗﻛـون اﻟﻣﯾﻣﻛـن أﯾﺿـﺎ ﺗﺣدﯾـد اﻷﺑﻌـﺎد اﻟﺗـﻲ ﺗﺳـﺎ ﺑﻘﺔاﻟﺳـﺎ ولاوﻣـن  ﻧﺗـﺎﺋﺞ اﻟﺟـد  
  :ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﻫذا ﻣن ﺧﻼل ﺗرﺗﯾب ﻋﺑﺎرات ﻛل ﺑﻌد ﺗرﺗﯾﺑﺎ ﺗﻧﺎزﻟﯾﺎ ﺣﺳب ﻣﺗوﺳطﻬﺎ اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﻛﻠﯾﺎت ﺑ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻠﯾل ﻻﺑﻌﺎد ﺣﻣﻠﺧص ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗ(: 12)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري  اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ  اﻻﺑﻌﺎد
  37065,  8787,3 اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ
 66316, 1596,3 ﺑراﻋﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔاﻟ
  50406,  8897,3 اﻟﻧﻣﺎذج اﻟذﻫﻧﯾﺔ
 98345, 8329,3 رؤﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔاﻟ
  58716,  2378,3 ﺗﻌﻠم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲاﻟ
  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻣﺣور 
 31125, 7518,3










  .ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ وﺗﻔﺳﯾراﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ : ﺧﺎﻣساﻟﻣﺑﺣث اﻟ
ﺧﺗﺑــﺎر اﻟﺗوزﯾــﻊ اﻟطﺑﯾﻌــﻲ ﻟﻠﺑﯾﺎﻧــﺎت، واﺧﺗﺑــﺎر ﺻــﺣﺔ أو ﻋــدم ﺻــﺣﺔ ﻓرﺿــﯾﺎت اﻟدراﺳــﺔ، ﺈﻬــﺗم ﻫــذا اﻟﺟــزء ﺑﯾ   
  .ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ
  .اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲاﺧﺗﺑﺎر : اﻟﻣطﻠب اﻷول
ﯾﻌــﺔ اﻟﺗوزﯾــﻊ ﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت اﻟدارﺳــﺔ اﻟﻣــواﻟﻲ ﯾوﺿــﺢ طﺑ اﻟﺷــﻛلو ﻣــن أن اﻟﺑﯾﺎﻧــﺎت ﺗﺗﺑــﻊ ﺗوزﯾــﻊ طﺑﯾﻌــﻲ ﺳــﻧﺗﺣﻘق    
ن ﺗﻛــون ﻧﺗــﺎﺋﺞ أﺟـل أﻧﻬــﺎ ﻗرﯾﺑـﺔ ﻣــن اﻟﺗوزﯾــﻊ اﻟطﺑﯾﻌـﻲ، ﻣــن أﻧﺣــدار اﻟﻣﺗﻌـدد و ﻛـد ﻣــن ﺻـﻼﺣﯾﺔ ﻧﻣــوذج اﻹﺄﻟﻠﺗ
  .ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدورﻛﺛر ﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر ﻋﻼﻗﺔ أاﻟﺗﺣﻠﯾل 
  .طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ: (22)ماﻟﺷﻛل رﻗ
  
  ﻟوﺣﺔ اﻻﻧﺗﺷﺎر ﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ
 اﻟﻣدرج اﻟﺗﻛراري ﻟﺗوزﯾﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ
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ن أﻟـﻰ ﺣـد ﻛﺑﯾـر اﻟﺗوزﯾـﻊ اﻟطﺑﯾﻌـﻲ ﻛﻣـﺎ ج اﻟﺗﻛراري ﻟﻠﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ ﯾﺗﺑﻊ إن اﻟﻣدر أظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺷﻛل ﻧﻼﺣ   
ﻧﻬﺎ ﺗﺗﺟﻣﻊ ﺣول اﻟﻣﺣور، وﻫو ﻣﺎﯾﻌطﯾﻧﺎ ﺛﻘﺔ ﻛﺑﯾـرة ﺑﺎﻟﻧﺗـﺎﺋﺞ أﺧذ ﺷﻛل ﯾﺷﺑﻪ اﻟﺧط اﻟﻣﺳﺗﻘﯾم و ﺄﻧﺗﺷﺎر ﺗﻟوﺣﺔ اﻹ








  .اﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻣطﻠب اﻟﺛﺎﻧﻲ
داري ﻣــن ﻋﻠـﻰ اﻟــدور اﻟـذي ﯾﻠﻌﺑـﻪ اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹاﻟدراﺳــﺔ اﻟﻣﺑﻧــﻲ  ﻧﻣـوذج ﻓرﺿــﯾﺎتﺣﺗـﻰ ﻧــﺗﻣﻛن ﻣـن اﺧﺗﺑــﺎر    
اﻟـذي  رﺳـونﯾﺑ (nosreP)رﺗﺑـﺎط ﻟـﻰ ﻣﻌﺎﻣـل اﻹإﻣـن اﻟﺗطـرق  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، ﻻﺑـد ﺑﻌـﺎدﻩ ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔأﺧﻼل 
  .رﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔﯾﻌرﻓﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻹ
  داري واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹﺑرﺗﻣﻌﺎﻣل اﻹ (: 22)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  ﺑﻌﺎداﻷ
117,  ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ
  **
806,  ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  **
194,  ﻓرق اﻟﻌﻣل
  **




958,  دارياﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ
  **
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 ﻣوﺟﺑـﺎ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ ارﺗﺑـﺎط ﺗـرﺗﺑط اﺳـﺗﺛﻧﺎء دون اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  أﺑﻌـﺎد ﺟﻣﯾـﻊ أن اﻟﺳﺎﺑق اﻟﺟدول ﻣن ﯾﺗﺿﺢ  
 ﻋﻼﻗـﺔ وﺟـود ﯾﻌﻧـﻲ ﻣﻣـﺎ 958, رﺗﺑـﺎطاﻹ ﻣﻌﺎﻣـل ﺑﻠـﻎ ﺣﯾـث ،)1 %( دﻻﻟـﺔ ﻣﻌﻧوﯾـﺔ ﻣﺳـﺗوى ﻋﻧـد اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ
 ارﺗﺑـﺎط درﺟـﺔ اﻟﻌﻼﻗـﺔ ﺗﻠـك ﺗﻔﺳـر  .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻛﻛـل واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  أﺑﻌـﺎد ﺑﯾن ﻗوﯾﺔ طردﯾﺔ ارﺗﺑﺎط
 ذﻟك ﺳﺎﻋد ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎد ﻛﺎﻧت ﻓﻛﻠﻣﺎ ،اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  ﺑﺄﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ
وﻋﻧد اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻋﻠﻰ ﺣدى ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗﺑـﯾن ﻣـﺎﯾﻠﻲ    
  :وﻫذا ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول اﻟﺳﺎﺑق




 ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل ﺧﻼل ﻣن ﯾظﻬر ﻣﺎ وﻫذاوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  
ﻧﺢ اﻟﺳـﻠطﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻣﺎ ﺗﻘوم ﺑﻣـ ﺄن، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﻗوي ارﺗﺑﺎط وﻫو   117,  ﺑﻠﻎ اﻟذي ﺑﯾرﺳون
 .ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻬﺎ ﺳوف ﺗﻌطﯾﻬم ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠم
 ﺑﯾرﺳون ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل ﺧﻼل ﻣن ﯾظﻬر ﻣﺎ وﻫذاوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  
 .ﻗوي ارﺗﺑﺎط وﻫو   806,  ﺑﻠﻎ اﻟذي
ﯾـدة وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻋـدم ن اﻟﺗـدرﯾب ﯾﺟﻌـل اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﯾﻛﺗﺳـﺑون ﻣﻬـﺎرات وﻣﻌـﺎرف ﺟدﺗﻔﺳﯾر ﻫـذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟـﺔ ﺑـﺄ وﯾﻣﻛن  
 . ﻛﺛرأوﻫذا ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﺗﻌﻠﻣون  اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺧطﺄ
 ارﺗﺑـﺎط ﻣﻌﺎﻣـل ﺧـﻼل ﻣـن ﯾظﻬـر ﻣـﺎ وﻫـذاواﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ  ﻓرﯾـق اﻟﻌﻣـلوﺟود ﻋﻼﻗـﺔ ارﺗﺑـﺎط ﻣوﺟﺑـﺔ ﺑـﯾن  
 .   194,  ﺑﻠﻎ اﻟذي ﺑﯾرﺳون
 ﺑـﯾن اﻟﻣﺷﺗرك واﻟﻌﻣل اﻟﺗﻌﺎون ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻔرﯾقاﻟاﻟﻌﻣل ﻓﻲ  نﺄوﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑ  
 أو ﺟدﯾـدة ﻋﻣـل ﻣﻬـﺎرات واﻛﺗﺳـﺎب ﻣـن اﻟﻣﻌـﺎرف اﻟﻣزﯾـد ﯾﺣﻘـق ﻟﻛـﻲ ﺑـﺎﻟﻔرد اﻷﺧﯾـر ﻓـﻲ ﯾـؤدي ﻣﻣـﺎ اﻷﻓـراد
 .ﻓﯾﻬﺎ واﻟﺗﺷﺎرك اﻟﻣﻌﺎرف وﺗﻘﺎﺳم ﻣواﻫﺑﻪ وﺻﻘل ﺗطوﯾر
 ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل ﺧﻼل ﻣن ﯾظﻬر ﻣﺎ وﻫذاواﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎلوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن  
 .ﻗوي ارﺗﺑﺎط وﻫو   529,  ﺑﻠﻎ اﻟذي ﺑﯾرﺳون
ن ﻫـذا ﺣـدث وأﻓﺿـل وﺳـﺎﺋل اﻻﺗﺻـﺎل ﻓـﺈأن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣـﺎ ﺗـوﻓر وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﺄ  
وﺟـﻪ وﻣـن ﺛـم ﺑﻧـﺎء ﻣﻧظﻣـﺔ  أﻛﻣـلﻋﻠـﻰ ﻣـﻧﺢ ﻓرﺻـﺔ ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻬـﺎ ﺑـﺗﻌﻠم ﻛﯾﻔﯾـﺔ اﺳـﺗﻌﻣﺎل ﻫـذﻩ اﻟوﺳـﺎﺋل ﯾﻣﻛﻧﻬـﺎ ﻣـن 
 .ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
 ﺑﯾرﺳون ارﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل ﺧﻼل ﻣن ﯾظﻬر ﻣﺎ وﻫذاواﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  اﻟﺗﺣﻔﯾزوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن  
 .ﻗوي ارﺗﺑﺎط وﻫو   129,  ﺑﻠﻎ اﻟذي




 اﻟرﻏم ﻋﻠﻰ ﺑﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، ارﺗﺑﺎطﺎ ﺗرﺗﺑط اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎد ﺟﻣﯾﻊ أن ﺳﺑق، ﻣﺎ ﻛل ﻣن ﯾﺗﺿﺢ
 أن ﯾﻣﻛـن ﻣـﺎ وﻫـذا ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﻣوﺟـب ارﺗﺑـﺎط ذات ﺟﻣﯾﻌﻬـﺎ أن إﻻ اﻷﺑﻌـﺎد ﻫذﻩ ﻣوازﯾن اﺧﺗﻼف ﻣن
 :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺟدول ﻣن أﯾﺿﺎ ﺳﺗﻧﺗﺟﻪﻧ
  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎد ﺑﯾن اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل(: 32)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﺮﺗﺒﺔ  (ﺑﯾرﺳون)ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط   ﺑﻌﺎداﻷ
529,  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل
 1  **
129,  اﻟﺗﺣﻔﯾز
 2  **
117,  ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ
 3  **
806,  ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 4  **
194,  ﻓرق اﻟﻌﻣل
 5  **
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 ﻣﻣـﺎ ﻣوﺟًﺑـﺎ، ارﺗﺑـﺎط ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗـرﺗﺑط اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  أﺑﻌـﺎد ﺟﻣﯾـﻊ اﻟﺳـﺎﺑق، اﻟﺟـدول ﻣـن ﯾﺗﺿـﺢ  
 اﻟﻣرﺗﺑـﺔ اﻻﺗﺻـﺎل اﻟﻔﻌـﺎل اﺣﺗـل وﻗـد ﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ، ﻣﻧظﻣـﺔ ﻹرﺳـﺎء ﯾؤﺳـس ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  أن ﯾﻌﻧـﻲ
 ﺟﻣﯾـﻊ ﻓـﻲ ﺳـﺎﺑﻘﺎ إﻟﯾـﻪ اﻹﺷﺎرة ﺗﻣت ﻛﻣﺎ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻗوﯾﺎ ارﺗﺑﺎط ارﺗﺑط إذ ،اﻻرﺗﺑﺎط ﺣﯾث ﻣن اﻷوﻟﻰ
 ارﺗﺑﺎط ﺑﻣﻌﺎﻣل ﺗﺣﻔﯾزاﻟ ﯾﺄﺗﻲﺛﺎﻧﯾﺔ  ﻣرﺗﺑﺔ وﻓﻲ ، 529, ﻫو اﻻرﺗﺑﺎط ﻣﻌﺎﻣل أن ﺣﯾث ،اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  أﺑﻌﺎد
 ، 806, ﻣﺗوﺳط ارﺗﺑﺎطﺛم اﻟﺗدرﯾب ﺑﻣﻌﺎﻣل ،  117, ﻗوي ارﺗﺑﺎط ﺑﻣﻌﺎﻣل ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ،129, ﻗدرﻩ ﻗوﯾﺎ
 اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ واﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـﯾن  أن ﯾـوﺣﻲ ﻣﻣـﺎ طردﯾـﺔ اﻟﻣﻌـﺎﻣﻼت ﻫـذﻩ وﺟﻣﯾـﻊ  194, وﻓرﯾـق اﻟﻌﻣـل








  :اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻻوﻟﻰ: وﻻأ
ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺑﻛﻠﯾــﺎت ﻓــﻲ ﺑﻌـﺎدﻩ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔــﺔ ﺄداري ﺑدﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﻛـﯾن اﻹ وذ دوروﺟـد ﯾﻻ
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة
ﻛـد ﻣـن ﺻـﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣـوذج ﺄﺗﻟﻠ (ecnairaV fo sisylanA )ﻧﺣـداراﻟﺗﺑـﺎﯾن ﻟﻺﺗـم اﺳـﺗﺧدام ﻧﺗـﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾـل   
  .ﯾﺑﯾن ذﻟك( 42)رﻗم ﺧﺗﺑﺎر ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ واﻟﺟدولﻹ
ﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳـﯾﺔ وذج ﻹﻛد ﻣن ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣﺄﻧﺣدار ﻟﻠﺗﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻟﻺ ﻧ(: 42)اﻟﺟدول رﻗم
  .وﻟﻰاﻷ 
ﻣﻌﺎﻣ ـــــــــــــــــــل  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺣﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣﺟﻣوع اﻟﻣرﺑﻌﺎت  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن
  R اﻻرﺗﺑﺎط
ﻣﻌﺎﻣـــــــــــــــــل 
  2R اﻟﺗﺣدﯾد




  100,  95 070,  اﻟﺧطﺎ
  __  18 799,12  اﻟﻣﺟﻣوع
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اﻟﻣﺣﺳــوب وﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ  اﻟﻣﺣﺳــوﺑﺔ Fن ﻗﯾﻣــﺔ أﺧــﻼل اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟــواردة ﻓــﻲ اﻟﺟــدول اﻟﺳــﺎﺑق ﯾﺗﺿــﺢ  ﻣــن  
ﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺔ وذج ﻹوﺑﻬذا ﻧﺳﺗدل ﻋﻠﻰ ﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣ( 50,0)ﻣدﺗﻗل ﻣن اﻟﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌأﻫو (000)
  .وﻟﻰاﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻷ
ﻓــﻲ ﻫــذا اﻟﻧﻣــوذج ﯾﻔﺳــر ﻣــﺎ " اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻻداري"ن اﻟﻣﺗﻐﯾــر اﻟﻣﺳــﺗﻘل ﺑﺷــﻛﻠﻪ اﻟﻛﻠــﻲأوﯾﺗﺿــﺢ ﻟﻧــﺎ ﻣــن اﻟﺟــدول   
ن أوﻫــﻲ ﻗــوة ﺗﻔﺳــﯾرﯾﺔ ﻛﺑﯾــرة، ﻣﻣﺎﯾـدل ﻋﻠــﻰ " اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ "اﻟﺗﺑــﺎﯾن ﻓــﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾــر اﻟﺗــﺎﺑﻊ  ﻣــن37,0ﻣﻘـدارﻩ
اﻟﻣﻧظﻣــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺑﻛﻠﯾــﺎت  داري ﻣﺟﺗﻣﻌــﺔ ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎءﺑﻌــﺎد اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹﻧــﺎك دور ﻛﺑﯾــر ذو دﻻﻟــﺔ اﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﻷﻫ
وﻟـﻰ ﺗطﯾﻊ اﺧﺗﺑـﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳـﯾﺔ اﻷﺳﺻﻼﺣﯾﺔ اﻟﻧﻣوذج ﻧوﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﺛﺑﺎت . ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﺟﺎﻣﻌﺔ 
  .52وذﻟك ﻛﻣﺎ ﻫوﻣﺑﯾن ﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم ﺑﻔروﻋﻬﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ




أﺑﻌــﺎد اﻟﺗﻣﻛــﯾن )اﻟﻣﺗﻐﯾــرات اﻟﻣﺳــﺗﻘﻠﺔﻋﻼﻗــﺔ ﺧﺗﺑــﺎر ﻧﺗــﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾــل اﻹﻧﺣــدار اﻟﻣﺗﻌــدد ﻹ(: 52)اﻟﺟــدول رﻗــم 





  ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ
ﺗﻔ ـــــــــــــــــــــوﯾض 
  اﻟﺳﻠطﺔ
  **117, 000, 316,5
ﺗ ـــــــــــــــــــــــــدرﯾب 
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  **806, 000, 896,5
  **194, 000, 628,6  ﻓرق اﻟﻌﻣل
اﻻﺗﺻـــــــــــــــــــﺎل 
  اﻟﻔﻌﺎل
  **529, 000, 201,4
  **129, 000, 612,6  اﻟﺗﺣﻔﯾز
اﺑﻌــﺎد اﻟﺗﻣﻛـــﯾن 
  اﻻداري
  **958, 000, 215,5
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 91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ن ﻣــن ﺧــﻼل ﻧﺗــﺎﺋﺞ أوﻟــﻰ وﻗــد ﺗﺑــﯾن ﺧﺗﺑــﺎر اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳــﯾﺔ اﻷﻌــدد ﻹﻧﺣــدار اﻟﻣﺗﺗــم اﺳــﺗﺧدام ﺗﺣﻠﯾــل اﻹ  
   :اﻟﺟدول ﻣﺎﯾﻠﻲ
داري ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ 50,0ﯾوﺟد دور ذو دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  .1
 00,0ﺑﻣﺳـﺗوى دﻻﻟـﺔ ( 215,5)اﻟﻣﺣﺳـوﺑﺔ Tذ ﺑﻠﻐـت ﻗﯾﻣـﺔ إﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻣﺣﻣـد ﺧﯾﺿـر ﺑﺳـﻛرة،  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
ﻟـﻰ وﺟـود إاﻟﺗـﻲ ﺗﺷـﯾر (958,)رﺗﺑـﺎط ﻟـﻰ ﻗﯾﻣـﺔ ﻣﻌﺎﻣـل اﻹإﺿـﺎﻓﺔ ل ﻣـن ﻣﺳـﺗوى اﻟدﻻﻟـﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣـد، ﺑﺎﻹﻗأوﻫﻲ 
ﯾوﺟـد دور )، وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻧـرﻓض اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﺻـﻔرﯾﺔ وﻧﻘﺑـل اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠـﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾـرﯾنﻋﻼﻗﺔ ﻗوﯾﺔ وﻣوﺟﺑـﺔ ﺑـﯾن ا
 (.ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔداري ﺗﻣﻛﯾن اﻹﺑﻌﺎد ﻣﺗﻐﯾر اﻟذو دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻷ
ﻛﻠﯾـﺎت ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻣﺣﻣـد ﺑداري ﻓـﻲ ﺑﻧـﺎء اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺑﻌـﺎد اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹأﻋﻧـد اﻟﺑﺣـث ﻓـﻲ دور ﻛـل ﺑﻌـد ﻣـن  .2
 :ﻣﺎﯾﻠﻲ ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺗﺑﯾن




، ذﻟـك 50,0ﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟـﺔ دور ذو دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺑﻌد ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌ وﺟود 
    ، (50,0)ﻗـــل ﻣـــن ﻣﺳـــﺗوى اﻟدﻻﻟـــﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣـــدأوﻫـــﻲ  00,0ﺑﻣﺳـــﺗوى دﻻﻟــﺔ ( 316,5)اﻟﻣﺣﺳـــوﺑﺔ  Tن ﻗﯾﻣــﺔ ﻷ
دﻻﻟـﺔ إﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﺑـﯾن  ﯾوﺟـد دور ذو)وﻟـﻰاﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠـﺔ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ اﻷوﻋﻠﯾـﻪ ﻧـرﻓض اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﺻـﻔرﯾﺔ وﻧﻘﺑـل 
 .ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
ن ، ذﻟــك ﻷ50,0ﻠﻣـﺔ ﻋﻧــد ﻣﺳـﺗوى دﻻﻟــﺔ وﺟـود دور ذو دﻻﻟــﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﺑﻌــد اﻟﺗـدرﯾب ﻓــﻲ ﺑﻧـﺎء ﻣﻧظﻣــﺔ ﻣﺗﻌ 
، وﻋﻠﯾــﻪ (50,0)ﻗــل ﻣــن ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣــدأوﻫــﻲ  00,0ﺑﻣﺳــﺗوى دﻻﻟــﺔ ( 896,5)اﻟﻣﺣﺳــوﺑﺔ  Tﻗﯾﻣــﺔ 
دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب  ﯾوﺟد دور ذو)اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔاﻟﻔر ﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ ﻧرﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ وﻧﻘﺑل 
 (.واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
ن ، ذﻟـك ﻷ50,0ﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳـﺗوى دﻻﻟـﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌ ﻓرق اﻟﻌﻣلوﺟود دور ذو دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺑﻌد  
  ، وﻋﻠﯾــﻪ (50,0)ﻗــل ﻣــن ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣــدأوﻫــﻲ  00,0ﺑﻣﺳــﺗوى دﻻﻟــﺔ ( 628,6)اﻟﻣﺣﺳــوﺑﺔ  Tﻗﯾﻣــﺔ 
دﻻﻟـﺔ إﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﺑـﯾن ﻓـرق  ﯾوﺟـد دور ذو)اﻟﻔرﻋﯾـﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛـﺔﻧـرﻓض اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﺻـﻔرﯾﺔ وﻧﻘﺑـل اﻟﻔـر ﺿـﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠـﺔ 
 (.اﻟﻌﻣل واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
، ذﻟـك 50,0ﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣ ﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎلاﻹوﺟود دور ذو دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺑﻌد  
، (50,0)ﻗـــل ﻣـــن ﻣﺳـــﺗوى اﻟدﻻﻟـــﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣـــدأوﻫـــﻲ  00,0ﺑﻣﺳـــﺗوى دﻻﻟــﺔ ( 201,4)اﻟﻣﺣﺳـــوﺑﺔ  Tن ﻗﯾﻣــﺔ ﻷ
دﻻﻟـﺔ إﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﺑـﯾن  ﯾوﺟـد دور ذو)اﻟراﺑﻌـﺔوﻋﻠﯾﻪ ﻧرﻓض اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ وﻧﻘﺑل اﻟﻔر ﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠـﺔ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ 
 .(ﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔاﻹ
ن ، ذﻟــك ﻷ50,0ﻠﻣــﺔ ﻋﻧــد ﻣﺳــﺗوى دﻻﻟــﺔ ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء ﻣﻧظﻣــﺔ ﻣﺗﻌ اﻟﺗﺣﻔﯾــزوﺟــود دور ذو دﻻﻟــﺔ اﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﻟﺑﻌــد  
، وﻋﻠﯾــﻪ (50,0)ﻗــل ﻣــن ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣــدأوﻫــﻲ  00,0ﺑﻣﺳــﺗوى دﻻﻟــﺔ ( 612,6)اﻟﻣﺣﺳــوﺑﺔ  Tﻗﯾﻣــﺔ 
دﻻﻟــﺔ إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﺑــﯾن  ﯾوﺟــد دور ذو)اﻟﻔرﻋﯾــﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳــﺔﻧــرﻓض اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟﺻــﻔرﯾﺔ وﻧﻘﺑــل اﻟﻔــر ﺿــﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠــﺔ 
 (.واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﺗﺣﻔﯾز




  : ﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔﺧا: ﺛﺎﻧﯾﺎ
داري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺣـل اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻹ ﻣﺳـﺗوىﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول 
اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ، اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، ﺳـﻧوات  )اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ
  (.اﻟﺧﺑرة
ﻻﺗوﺟـد ﻓـروق ذات دﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول : وﻟـﻰاﻟﻔرﻋﯾـﺔ اﻷ ﻧﺗـﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑـﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺔ  .1
  .داري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧساﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ ﻣﺳﺗوى
  :ﻟﻠﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ وﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ Tاﺳﺗﺧدم اﺧﺗﺑﺎر  ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺧﺗﺑﺎرﻹ  
داري ﺣﺳــب ﻣﺗﻐﯾــر وﺛﯾن ﺣــول ﻣﺳــﺗوى اﻟﺗﻣﻛــﯾن اﻹﻟﺗﺻــورات اﻟﻣﺑﺣــ Tﻧﺗ ــﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑــﺎر(: 62)اﻟﺟــدول رﻗــم
  .ﻧسﺟاﻟ
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣد  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب  T ﻗﯾﻣﺔ
  50,0  29,0  *-,644
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻛﺑــر ﻣــن أ( 29,0)ن ﻗﯾﻣــﺔ ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ اﻟﻣﺣﺳــوب أﻣــن ﺧــﻼل اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿــﺣﺔ ﻓــﻲ اﻟﺟــدول ﻧﺟــد    
ﻣﺳـﺗوى دﻻﻟـﺔ  ﻧـﻪ ﻻﺗوﺟـد ﻓـروق ذات دﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧـدأ، وﻫـذا ﯾـدل ﻋﻠـﻰ (50,0)ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣـد
ﻟﻣﺗﻐﯾـــر داري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـــﺔ ﻣﺣـــل اﻟدراﺳـــﺔ ﺗﻌـــزى ﻓـــﻲ ﺗﺻـــورات اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ﺣـــول ﻣﺳـــﺗوى اﻟﺗﻣﻛـــﯾن اﻹ( 50,0)
ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺣـل  اﻹداريﺛر ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس ﺣول ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول اﻟﺗﻣﻛـﯾن أﻋدم وﺟود  أي اﻟﺟﻧس
  .وﻟﻰاﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷ ﻧﻘﺑلوﺑذﻟك  اﻟدراﺳﺔ
  




ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -2
  .داري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣراﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ ﻣﺳﺗوى
وﻛﺎﻧـت اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ ﺧﺗﺑــﺎر ﻫـذﻩ اﻟﻔرﺿــﯾﺔ ﻹ AVONA yaW enO( )ﺣــﺎديام ﺗﺣﻠﯾــل اﻟﺗﺑــﺎﯾن اﻷدﺗـم اﺳــﺗﺧ  
  .ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
اﻟﺗﻣﻛـﯾن  ﻣﺳـﺗوىﻔـروق ﻓـﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﺧﺗﺑﺎر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻹ(: 72)اﻟﺟدول رﻗم
 داري ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣراﻹ
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن
  070,  *236,1 556, 22 114,41  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
 104, 95 686,32  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ 18 890,83  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔدال  *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
دﻻﻟــﺔ اﻟﻛﺑــر ﻣـــن ﻣﺳــﺗوى أ( 070,)اﻟﻣﺣﺳــوب  ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟـــﺔ ﻗﯾﻣـــﺔ أنﻣــن ﺧــﻼل ﻧﺗـــﺎﺋﺞ اﻟﺟــدول ﻧﺟــد    
ﻓــﻲ اﺳــﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﻟﻠدراﺳــﺔ ﺣــول اﻟﺗﻣﻛــﯾن  إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔﺗوﺟــد ﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ  ﻧــﻪ ﻻﺈوﻣــن ﺛــم ﻓ اﻟﻣﻌﺗﻣــد
ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﺣـول ﺛر ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣـر أﻋدم وﺟود  إﻟﻰﯾﺷﯾر  وﻫذا ﻣﺎ .اﻟﻌﻣر إﻟﻰﺗﻌزى  اﻹداري
  .ﻟﺻﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ ا ﻧﻘﺑلﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -3
  .داري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ ﻣﺳﺗوى
ﺧﺗﺑــﺎر ﻫـذﻩ اﻟﻔرﺿــﯾﺔ وﻛﺎﻧـت اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ ﻹ AVONA yaW enO()ﺣــﺎدي اﻟﺗﺑــﺎﯾن اﻷام ﺗﺣﻠﯾـل دﺗـم اﺳــﺗﺧ  
  .اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ 




اﻟﺗﻣﻛـﯾن  ﻣﺳـﺗوىﻔـروق ﻓـﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﺧﺗﺑﺎر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻹ(: 82)اﻟﺟدول رﻗم
 .داري ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲاﻹ
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن
  160,  *176,1 944, 22 278,9  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
 962, 95 748,51  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ 18 027,52  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻛﺑـــر ﻣـــن ﻣﺳـــﺗوى اﻟدﻻﻟ ـــﺔ أ( 160,)اﻟﻣﺣﺳـــوب  ﻣﺳـــﺗوى اﻟدﻻﻟـــﺔ ﻗﯾﻣـــﺔ أنﻣـــن ﺧـــﻼل ﻧﺗـــﺎﺋﺞ اﻟﺟـــدول ﻧﺟـــد   
ﻓــﻲ اﺳــﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﻟﻠدراﺳــﺔ ﺣــول اﻟﺗﻣﻛــﯾن  إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔﺗوﺟــد ﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ  ﻧــﻪ ﻻﺈوﻣــن ﺛــم ﻓ اﻟﻣﻌﺗﻣــد
ﺣول ﺗﺻورات  اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺛر ﻟﻣﺗﻐﯾرأﻋدم وﺟود  إﻟﻰوﻫذا ﻣﺎ ﯾﺷﯾر . اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ إﻟﻰﺗﻌزى  اﻹداري
   .اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻧﻘﺑلوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  اﻹدارياﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﺗﻣﻛﯾن 
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول : ﺔاﻟراﺑﻌﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ  -4
  .اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔداري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ ﻣﺳﺗوى
ﺧﺗﺑــﺎر ﻫـذﻩ اﻟﻔرﺿــﯾﺔ وﻛﺎﻧـت اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ ﻹ AVONA yaW enO( )ﺣــﺎدياﻟﺗﺑــﺎﯾن اﻷام ﺗﺣﻠﯾـل دﺗـم اﺳــﺗﺧ  









اﻟﺗﻣﻛـﯾن  ﻣﺳـﺗوىﻔـروق ﻓـﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟ(: 92)اﻟﺟدول رﻗم
 اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔداري ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻹ
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  اﻟﺣرﯾﺔدرﺟﺎت   ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن
  100,  *437,2 645,1 22 510,43  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
 565, 95 363,33  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  
  ــــــــــــــــــــــــــــــــ 18 873,76  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻗـل ﻣـن ﻣﺳـﺗوى أوﻫـﻲ ( 100,)ﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻛﺎﻧـت اﻟدﻻﻟﺔ اﻹن أﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ   
ﺛـر ﻟﻣﺗﻐﯾـر ﻣﺟـﺎل  اﻟوظﯾﻔـﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾـﺔ ﻋﻠـﻰ ﻣﺳـﺗوى أوﺟـود  إﻟـﻰن ﻫـذا ﯾﺷـﯾر ﺈوﻋﻠﯾـﻪ ﻓـ( 50,0)ﻣﻌﺗﻣـداﻟدﻻﻟـﺔ اﻟ
ذﻟـــك ﺣﺳـــب ﺗﺻـــورات اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن، وﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ ﻧـــرﻓض اﻟﻔرﺿـــﯾﺔ و ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـــﺔ ﻣﺣـــل اﻟدراﺳـــﺔ  اﻹدارياﻟﺗﻣﻛـــﯾن 
    .ﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ وﻧﻘﺑل ﺑﺑدﯾﻠﺗﻬﺎاﻟﺻ
ﻻﺗوﺟـد ﻓـروق ذات دﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن : اﻟﺧﺎﻣﺳـﺔﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ  -5
  .ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرةداري ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹﻣﺳﺗوى  ﺣول
ﺧﺗﺑــﺎر ﻫـذﻩ اﻟﻔرﺿــﯾﺔ وﻛﺎﻧـت اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ ﻹ AVONA yaW enO( )ﺣــﺎديام ﺗﺣﻠﯾــل اﻟﺗﺑــﺎﯾن اﻷدﺗـم اﺳــﺗﺧ  









اﻟﺗﻣﻛـﯾن ﻣﺳـﺗوى ﻔـروق ﻓـﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟ(: 03)اﻟﺟدول رﻗم
 ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرةاﻻداري ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر 
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ   ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن








  95 326,33  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  075,
  ــــــــــــــــــــــــــــــ 18 945,87  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻗــل ﻣــن ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ أوﻫــﻲ ( 000,)ﺟــدول ﻧﻼﺣــظ ان اﻟدﻻﻟــﺔ اﻻﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﻛﺎﻧــت اﻟﻣــن ﺧــﻼل ﻧﺗــﺎﺋﺞ   
ﻋﻠــﻰ ﻣﺳــﺗوى اﻟﺗﻣﻛــﯾن  ﻋــدد ﺳــﻧوات اﻟﺧﺑــرةﺛــر ﻟﻣﺗﻐﯾــر أوﺟــود  إﻟــﻰوﻋﻠﯾــﻪ ﻓــﺎن ﻫــذا ﯾﺷــﯾر ( 50,0)اﻟﻣﻌﺗﻣــد
ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـــﺔ ﻣﺣـــل اﻟدراﺳـــﺔ وذﻟـــك ﺣﺳـــب ﺗﺻـــورات اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن، وﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ ﻧـــرﻓض اﻟﻔرﺿـــﯾﺔ اﻟﺻـــﻔرﯾﺔ  اﻹداري
  . ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ ﻟﻬﺎوﻧﻘﺑل  ﺧﺎﻣﺳﺔاﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟ
   :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﺗﺑﺎر ﺧا: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺗﻌـزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾـرات  ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول
  (.اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ، اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة )اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول : وﻟﻰﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷ  -1
  .ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧسﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
  :ﻟﻠﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ وﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ Tﺧﺗﺑﺎر ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﺳﺗﺧدم اﺧﺗﺑﺎر ﻹ  
  




ﻟﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻣﺳـﺗوى اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺣﺳـب ﻣﺗﻐﯾـر  T ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر(: 13)اﻟﺟدول رﻗم
  .اﻟﺟﻧس
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣد  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب  T ﻗﯾﻣﺔ
  50,0 65,  *-,168
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻛﺑـر ﻣـن ﻣﺳـﺗوى أ( 65,)ن ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﺣﺳوب أﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول ﻧﺟد   
( 50,0)ﻧﻪ ﻻﺗوﺟد ﻓـروق ذات دﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧـد ﻣﺳـﺗوى دﻻﻟـﺔ أ، وﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ (50,0)اﻟدﻻﻟﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣد
ﺛـر ﻟﻣﺗﻐﯾـر أد أي ﻋـدم وﺟـو ﻓـﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻣﺳـﺗوى اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ ﺗﻌـزى ﻟﻣﺗﻐﯾـر اﻟﺟـﻧس 
  .وﻟﻰاﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷ ﻧﻘﺑلوﺑذﻟك  اﻟﺟﻧس ﺣول ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -2
  .ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻣرﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
ﺧﺗﺑــﺎر ﻫـذﻩ اﻟﻔرﺿــﯾﺔ وﻛﺎﻧـت اﻟﻧﺗــﺎﺋﺞ ﻹ AVONA yaW enO( )ﺣــﺎدياﻷام ﺗﺣﻠﯾــل اﻟﺗﺑــﺎﯾن دﺗـم اﺳــﺗﺧ  
  .ﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻣﺳـﺗوى اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﻔروق ﻓﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﺧﺗﺑﺎر اﻟﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻹﻧ(: 23)اﻟﺟدول رﻗم
 اﻟﻌﻣرﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن




 283, 16 723,32  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  620,
  ـــــــــــــــــــــــ 18 890,83  اﻟﻣﺟﻣوع




  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
 ﻣن ﻣﺳـﺗوى اﻟدﻻﻟـﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣـد أﻗل( 620,)اﻟﻣﺣﺳوب  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ﻗﯾﻣﺔ أنﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟدول ﻧﺟد   
ﻓﻲ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟﻠدراﺳﺔ ﺣول اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻧﻪ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ ﺈﻓوﻣن ﺛم 
  ﺣـول ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول اﻟﻣﻧظﻣـﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـﺔ  اﻟﻌﻣـر ﻟﻣﺗﻐﯾـرﺛـر أوﺟـود  إﻟـﻰوﻫذا ﻣﺎ ﯾﺷﯾر . اﻟﻌﻣر إﻟﻰ
 .وﻧﻘﺑل ﺑﺑدﯾﻠﺗﻬﺎ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻧرﻓضوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول : اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ -3
  .اﻟﻌﻠﻣﻲﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣؤﻫل 
ﻔروق ﻓﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻣﺳـﺗوى اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺧﺗﺑﺎر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻹ(: 33)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن




  16 383,71  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت  
  582,
  ـــــــــــــــــــــــ 18 027,52  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻛﺑر ﻣـن ﻣﺳـﺗوى أ( 921,)اﻟﻣﺣﺳوب  اﻟدﻻﻟﺔﻣﺳﺗوى   ﻗﯾﻣﺔ أناﻟﺟدول ﻧﺟد اﻟواردة ﻓﻲ  ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣن ﺧﻼل   
ﻓــﻲ اﺳــﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﻟﻠدراﺳــﺔ ﺣــول  إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔﺗوﺟــد ﻓــروق ذات دﻻﻟ ــﺔ  ﻧــﻪ ﻻﺈوﻣــن ﺛــم ﻓ اﻟدﻻﻟ ــﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣــد
ﺣول  اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺛر ﻟﻣﺗﻐﯾرأﻋدم وﺟود  إﻟﻰوﻫذا ﻣﺎ ﯾﺷﯾر . اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ إﻟﻰاﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى 
  .ﻟﺛﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺻﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎ ﻧﻘﺑلﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 




ﻻﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول : اﻟراﺑﻌﺔﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ -4
  .ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
ﻔروق ﻓﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻣﺳـﺗوى اﻟﻣﻧظﻣـﺔ ﺧﺗﺑﺎر اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن ﻹﻧﺗﺎﺋﺞ (: 43)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن
  510,  480,2*  763,1 02 943,72  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  656, 16 920,04  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  ــــــــــــــــــــــــــــ 18 873,76  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟ ﻣن اﻋداد: اﻟﻣﺻدر
ﻣـــن ﻣﺳـــﺗوى اﻟدﻻﻟ ـــﺔ  أﻗـــل( 510,)اﻟﻣﺣﺳـــوب  ﻣﺳـــﺗوى اﻟدﻻﻟـــﺔ ﻗﯾﻣـــﺔ أنﻣـــن ﺧـــﻼل ﻧﺗـــﺎﺋﺞ اﻟﺟـــدول ﻧﺟـــد    
ﻓــﻲ اﺳــﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن ﻟﻠدراﺳــﺔ ﺣــول اﻟﻣﻧظﻣــﺔ  إﺣﺻــﺎﺋﯾﺔﺗوﺟــد ﻓــروق ذات دﻻﻟــﺔ  ﻧــﻪﺈوﻣــن ﺛــم ﻓ اﻟﻣﻌﺗﻣــد
ﺣــول  اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾــﺔ ﺛــر ﻟﻣﺗﻐﯾــرأوﺟــود  إﻟــﻰوﻫــذا ﻣــﺎ ﯾﺷــﯾر . اﻟوظﯾﻔــﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾــﺔﻣﺟــﺎل  إﻟــﻰاﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺗﻌــزى 
وﻧﻘﺑ ـــل  اﻟراﺑﻌـــﺔاﻟﻔرﺿـــﯾﺔ اﻟﺻـــﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾـــﺔ  ﻧـــرﻓضﺗﺻـــورات اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ﺣـــول اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣـــﺔ وﺑﺎﻟﺗ ـــﺎﻟﻲ 
  .ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ
ﻻﺗوﺟـد ﻓـروق ذات دﻻﻟـﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ ﻟﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن : اﻟﺧﺎﻣﺳـﺔﻧﺗﺎﺋﺞ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿـﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾـﺔ  -5








ﻓﻲ ﺗﺻـورات اﻟﻣﺑﺣـوﺛﯾن ﺣـول ﻣﺳـﺗوى اﻟﻣﻧظﻣـﺔ  ﻔروقاﻟ ﺧﺗﺑﺎرﻻﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﺎﯾن (: 53)اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة
  ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ  اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ Fﻗﯾﻣﺔ  ﻣﺗوﺳط اﻟﻣرﺑﻌﺎت  درﺟﺎت اﻟﺣرﯾﺔ  ﻣرﺑﻌﺎتﻣﺟﻣوع اﻟ  ﻣﺻدر اﻟﺗﺑﺎﯾن
 469,3*  022,2 02 193,44  ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  
  000,
  065, 16 851,43  داﺧل اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت
  ــــــــــــــــــــــــــــــ 18 945,87  اﻟﻣﺟﻣوع
  .50,0دال اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ *
  91 V .SSPS اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ طﺎﻟﺑﺔاﻟﻣن اﻋداد : اﻟﻣﺻدر
ﻗــل ﻣــن ﻣﺳــﺗوى اﻟدﻻﻟــﺔ أوﻫــﻲ ( 000,)ن اﻟدﻻﻟــﺔ اﻻﺣﺻــﺎﺋﯾﺔ ﻛﺎﻧــت أﻣــن ﺧــﻼل ﻧﺗــﺎﺋﺞ اﻟﺟــدول ﻧﻼﺣــظ   
اﻟﻣﻧظﻣــﺔ ﺛــر ﻟﻣﺗﻐﯾــر ﻋــدد ﺳــﻧوات اﻟﺧﺑــرة ﻋﻠــﻰ ﻣﺳــﺗوى أوﺟــود  إﻟــﻰن ﻫــذا ﯾﺷــﯾر ﺈوﻋﻠﯾــﻪ ﻓــ( 50,0)اﻟﻣﻌﺗﻣــد
وذﻟـــك ﺣﺳــب ﺗﺻـــورات اﻟﻣﺑﺣــوﺛﯾن، وﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ ﻧـــرﻓض اﻟﻔرﺿــﯾﺔ اﻟﺻــﻔرﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾــﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳـــﺔ وﻧﻘﺑـــل  اﻟﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ
   . ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺑدﯾﻠﺔ ﻟﻬﺎ
 :وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ واﻟﺗﻲ ﻫﻲ :ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ :راﺑﻌﺎ
وﻓﻘـﺎ  داري ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳـﻛرة ﺟـﺎءت ﻣرﺗﻔﻌـﺔاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ ﺗﺻورات 
ﻧﺣراف وﺑـــــﺈ( 69,3)داري ﻣﺟﺗﻣﻌـــــﺔ ﺑﻌـــــﺎد اﻟﺗﻣﻛـــــﯾن اﻹأﺟﺎﺑـــــﺎﺗﻬم ﻋـــــن إذ ﺑﻠـــــﻎ ﻣﺗوﺳـــــط إﻟﻣﻘﯾ ـــــﺎس اﻟدراﺳـــــﺔ، 
 (.44,0)ﻣﻌﯾﺎري
 ﺟـﺎءت ﻣرﺗﻔﻌـﺔﺑﻛﻠﯾـﺎت ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻣﺣﻣـد ﺧﯾﺿـر ﺑﺳـﻛرة  ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول  
ﻧﺣراف وﺑﺈ( 18,3)ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋن ﺟﺎﺑﺎﺗﻬم وﻓﻘﺎ ﻟﻣﻘﯾﺎس اﻟدراﺳﺔ، إذ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط إ
 (.25,0)ﻣﻌﯾﺎري
ﺔ ﻣﺣـل وﻋــﺔ ﻓـﻲ ﺑﻧــﺎء ﻣﻧظﻣـﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣــﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣـﻛﻣﺟﻣﺑﻌــﺎد اﻟﺗﻣﻛـﯾن اﻻداري ﻷوﺟـود دور ذو دﻻﻟــﺔ اﺣﺻـﺎﺋﯾﺔ  
 .58,0رﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن إذ ﺑﻠﻎ ﻣﻌﺎﻣل اﻹارﺗﺑﺎط ﻗوﯾﺔ ﺑﯾن ﻫذﯾن ن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ وأاﻟدراﺳﺔ، 




ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن  50.0()ﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  
، ﺑﺎﺳـﺗﺛﻧﺎء ﻣﺗﻐﯾـري (اﻟﺟـﻧس، اﻟﻌﻣـر، اﻟﻣؤﻫـل اﻟﻌﻠﻣـﻲ)اﻹداري ﺗﻌـزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾـرات اﻟﺷﺧﺻـﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾـﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾـﺔ 
 .اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ
ﻓـــﻲ ﺗﺻـــورات اﻟﻣﺑﺣـــوﺛﯾن ﺣـــول اﻟﻣﻧظﻣـــﺔ 50.0()ﻋـــدم وﺟـــود ﻓـــروق ذات دﻻﻟ ـــﺔ إﺣﺻـــﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧ ـــد اﻟﻣﺳـــﺗوى  
اﻟﻌﻣـر،  اتﺳـﺗﺛﻧﺎء ﻣﺗﻐﯾـر ﺈ، ﺑ(اﻟﻣؤﻫـل اﻟﻌﻠﻣـﻲاﻟﺟـﻧس، )اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 





   :ﺧﺎﺗﻣﺔ
ﻓﻲ دﻓﻊ ﻋﺟﻠﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﺑﻼد ﺟﻌل ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﺧدﻣﯾﺔاﻟ ﻧظﻣﺎتﻧظرا ﻟﻠدور اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﻪ اﻟﻣ     
ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻌﺑﺔ وﻣﻬﻣﺔ ﺗﺗطﻠب اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺟﻬود اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
  .ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ
داري  واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻛس ﺑوﺿوح أﻫﻣﯾﺔ ﻛل ﻣن اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹإن ﻣﺎ ﺳﺑق اﻟﺗﻌرض ﻟﻪ ﻣن أﻓﻛﺎر ﯾﻌ    
  ، ﻣﻬﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺣﺿﯾت ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾنﻫذﻩ اﻟﻣواﺿﯾﻊ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أﺣد اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟ ﻛون
ﻣن  ﺑﺳﻛرةﺟﺎﻣﻌﺔ داري ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺑﺑراز دور اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹإﻗد ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ و    
ﻟﺗﺣﻔﯾز، ﺧﯾرا اأﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﺗدرﯾب، ﻓرق اﻟﻌﻣل واﻻﺗﺻﺎل و : داري اﻟﺗﻲ ﻫﻲاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹﺑﻌﺎد أﺧﻼل 
ﻛﯾن ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ طﺎر اﻟﻧظري واﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ ﺗوﺿﯾﺢ دور اﻟﺗﻣﺳﺎس اﻹأﻛﻣﺎ ﺗم ﻋﻠﻰ 
اﻋطﺎﺋﻬم   ﯾﻌﻧﻲن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أدارﯾن ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، ﺣﯾث ﺳﺎﺗذة اﻹﻟدى اﻷ
ﻓﻛﺎرﻫم وﻣﻌﺎرﻓﻬم وﺑﺎﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﻓﺗﺢ ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل أﻋﻣﺎﻟﻬم و أاﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧﻔﯾذ، ﺗﺳﯾﯾر 
  .ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔوﻫذا وﺗطوﯾر اﻟﻛﻔﺎءات 
     ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻋدة ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﺎﻫﻣت ﻓﻲ ﺣل إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ وأﺟﺎﺑت ﻋن ﺗﺳﺎؤﻻت وﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ، و  
  :وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ أﻫم ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  :ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻧظرﯾﺔ .1
  .ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﺳﺗﻣرارﻫﺎ ﺎأﺳﺎﺳﯾ داري ﯾﻌﺗﺑر ﻋﺎﻣﻼاﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ 
إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف وﻣﻧﺣﻪ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﺗﻔوﯾض ﺳﻠطﺔ أوﺳﻊ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫو  
  .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺣﻣﻠﻬم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﺟزءا ﻫﺎﻣﺎ داري ﻟﻪ ﻓواﺋد ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ ﻓﻬو ﻣﺻدر واﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ 
  .داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  761
اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺎﻫرة ﻓﻲ ﺧﻠق واﻛﺗﺳﺎب وﻧﻘل اﻟﻣﻌرﻓﺔ، وﺗﻌدﯾل ﺳﻠوﻛﻬﺎ ﻟﺗظﻬر ﻣﻌﺎرف ﻫﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  
  .ﺟدﯾدة
ﻏﻠﺑﻬﺎ ﺗم ﺣﺻرﻫﺎ ﻓﻲ أن أﻻ إرﻏم اﺧﺗﻼف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻬﺗﻣﯾن ﻓﻲ ﺣﺻر ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  
  .ﻧﻣوذج ﺑﯾﺗر ﺳﯾﻧﺞ
 اﻟﺑﺣوث ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ وأﻫﻣﯾﺔ ﺣداﺛﺔ اﻷﻛﺛر اﻟﻣوﺿوﻋﺎت ﻣن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ، واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻹدارياﻟﺗﻣﻛﯾن  إن 
 .ﻣًﻌﺎ ﺗرﺑطﻬﻣﺎ أن ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻋن اﻟﺑﺣث ﻓﻲ أﻛﺛر أﻫﻣﯾﺗﻬﻣﺎ وﺗﺑرز ،واﻟدارﺳﺎت
  :ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟ .2
اﻟﺗﻲ ﺗﻣت دراﺳﺗﻬﺎ  أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰأظﻬرت اﻟدراﺳﺔ أن ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة  - 
  .وﻓﻘﺎ ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣرﺗﻔﻊﺑﻣﺳﺗوى 
 .ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻣﺗواﺟدةأظﻬرت اﻟدراﺳﺔ أن  - 
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ داري و اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل وﻫو اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن 
 .ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺑﺳﻛرة ﺑﺈ
  .ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈدﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ و  وذدور د و وﺟ 
  .ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب  وذدور د و وﺟ  
  .ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻣﻧظﻣﺔ ﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل  وذ دور د و وﺟ 
  .ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل  وذدور د و وﺟ 
  .ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﺣﻔﯾز  وذدور د و وﺟ 
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻣﺳﺗوى  50.0()ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
اﻟﺟﻧس،  اﻟﻌﻣر ،اﻟﻣؤﻫل )ﺎﻟﯾﺔاﻟﺗ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة اﻹداري
 (.اﻟﻌﻠﻣﻲ
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ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر  اﻹداريﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻣﻛﯾن  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔوﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
 .ﻋدد ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة ،اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ :ﯾﺔاﻟﺗﺎﻟ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات ﺑﺳﻛرة
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول 50.0()ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
اﻟﻣؤﻫل ، اﻟﺟﻧس)ﺎﻟﯾﺔاﻟﺗ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات ﻣﻧظﻣﺔ ﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈ
 (.،اﻟﻌﻠﻣﻲ
ﻣﻧظﻣﺔ ﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺑﺈﺣول ﻟﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔوﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
 .50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ ﻋدد ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة ،اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ،اﻟﻌﻣر :اتر ﻟﻠﻣﺗﻐﯾﺗﻌزى ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
  :اﻟﺗوﺻﯾﺎت .3
  :ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ أوﺻﻲ ﺑﻣﺎﯾﻠﻲ      
  .اﻹدارﯾﯾن ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ﺳﺎﺗذةاﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟﻸﻣزﯾد ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ و اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻔوﯾض اﻟ- 
 ﺳﺎﺗذةاﻷﺗﻧظﯾﻣﻪ ﻟﯾﻧﺟز ﺑﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﻲ، ﺣﯾث ﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ أن ﺗﻧﺳﯾق اﻟﻌﻣل و - 
  .ﺗﻌﺎونﯾﺟدون ﻓﯾﻪ ﻣﺗﻌﺔ و اﻹدارﯾﯾن ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﯾﺣﺑون اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ و 
ﻣﻌﺎرﻓﻬم وﻣﻬﺎراﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻣﺎ ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻗدراﺗﻬم و  مﻋن طرﯾق ﻣﻧﺣﻬ ﺳﺎﺗذةاﻷﻫﺗﻣﺎم ﺑﺗطوﯾر اﻹ- 
  .ﺔ ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدةﻧظﻣﯾﻌود ﻋﻠﻰ اﻟﻣ
ﻓﻲ اﻟوﻗت و  ﺳﺎﺗذةٕاﺗﺎﺣﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻸو اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر - 
  .اﻟﻣﻧﺎﺳب
و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾؤﺛر  ﺳﺎﺗذةﺗﻌﻠم اﻷﻫﺗﻣﺎم ﺑﺗﺣﺳﯾن ظروف اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن ﻟﺋﻼ ﯾؤﺛر ذﻟك ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻹ- 
  .ﻋﻠﻰ أداﺋﻬم
ﺗﻌدﯾﻠﻪ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾروﻧﻪ و  ﻛذا إﺷراﻛﻬم ﻓﻲ إدارﺗﻪوﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ و  ﻓﻲ اﻷﺳﺎﺗذةإﺷراك  
  .ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ
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  . اﻷﺧذ ﺑﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺣﻣل اﻟﺟدو ﺑﺧﺻوص أي ﺷﻲء ﻣﻬﻣﺎ  ﺳﺎﺗذةاﻗﺗراﺣﺎت اﻷو  أﻓﻛﺎراﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺳﻣﺎع آراء و - 
  .ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺟب ودروس ﻓرﺻﺔ، ﻋﺗﺑﺎرﻫﺎﺈﻣﻧﻬﺎ ﺑ ﺳﺗﻔﺎدةواﻹ ،ﻟﻸﺳﺎﺗذة ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﺟﺎرب إﺗﺎﺣﺔ 
  .اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻟﺗﺑﺎدل ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ أﻧظﻣﺔ وٕاﻧﺷﺎء اﻟﻣﺳﺗﻣر، ﻟﻠﺗﻌﻠم ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔرﺻﺔ إﺗﺎﺣﺔ 
  .ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ رؤﯾﺔ ﻣن ﻷﺳﺎﺗذةا ﺗﻣﻛﯾن ﺿرورة 
 .اﻟﺗرﻛﯾز أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
 :اﻟدراﺳﺔ آﻓﺎق .4
  :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻗﺗراﺣﺎتﺑﺎﻻاﻟﻧظري واﻟﻣﯾداﻧﻲ ﺗم اﻟﺧروج  اﻹطﺎرﻣن  إﻟﯾﻬﺎوﻓﻘﺎ ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل     
  .ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻹداريدور اﻟﺗﻣﻛﯾن  
  .ﻣﺗﻌﻠﻣﺔدور اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻟﻧﻔﺳﻲ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ  
 .دور ﺗوﻟﯾد اﻟﻣﻌﺎرف ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ 
  .اﻹﺑداعدور اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﺟﯾﻊ  
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  اﻟﻣراﺟﻊ ﺑﺎﻟﻌرﺑﯾﺔ: أوﻻ
  اﻟﻛﺗب/أ
 .2102، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﻠك ﻓﻬد اﻟوطﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض،  ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔاﻟﻘﺑﻼن ﯾوﺳف ﻣﺣﻣد،  .1
، 22اﻟﻌدد، اﻟﻣرﻛز اﻟدوﻟﻲ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻣﺻر، اﻟﺗﻣﻛﯾنأﻣﺎﻧﻲ ﻣﺳﻌود،  .2
 .6002
ﺑﺣوث  –، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﻣﻔﻬوم إداري ﻣﻌﺎﺻرﯾﺣﻲ ﺳﻠﯾم ﻣﻠﺣم،  .3
                                                                              .6002ودراﺳﺎت، ﻣﺻر، 
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و  - اﻟﺗﻔوﯾض - اﻟﺗﻔﺎوض - اﻻﺗﺻﺎل) اﻟﻣدﯾر وﻣﻬﺎراﺗﻪ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﺣﻣد ﺳﯾد ﻣﺻطﻔﻰ، .4
  .5002اﻟﻘﺎﻫرة،( اﻟذﻛﺎء اﻟﻌﺎطﻔﻲ وﻓرق     اﻟﻌﻣل- ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل
، 10ط إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﻬﻧﻲ واﻟﺗﻘﻧﻲ،اﯾﺎد ﻣﺣﻣود ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم، ﺳﺎﻋد زﻧﺎد اﻟﻣﺣﯾﺎوي،  .5
  .1002اﻟﻣرﻛز اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب اﻟﻣﻬﻧﻲ وٕاﻋداد اﻟﻣدرﺑﯾن، 
 ،ﻋﺎﻟم ﺣدﯾﺛﺔ ﻧﻣﺎذج و اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت و اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة ، ﻣﻌﺎﯾﻌﻪ ﺳﺎﻟم ﻋﺎدل اﻟﺧطﯾب، أﺣﻣد .6
  . 9002 ، ،اﻷردن اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ ﻟﻠﻛﺗﺎب ﺟدار و اﻟﺣدﯾث اﻟﻛﺗب
ﻋﻣﺎن،  ،، دار اﻟوراق1ط  ،-اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت واﻟﻣﻔﺎﻫﯾم -ادارة اﻟﻣﻌرﻓﺔاﺑراﻫﯾم اﻟﺧﻠوف اﻟﻣﻠﻛﺎوي،  .7
 .7002
  .1102 ،اﻟﻣﺳﯾرة، اﻷردناﻹﺑداع اﻹداري، دار ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،  .8
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، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ام ﻣﻌﻠﻣﯾناﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟ
 .2102اﻟﻘرى، اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻟدى ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻏزة ﺳﻣﺎﻫر ﻣرزوق اﺣﻣد اﺑو وطف،  .54
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ، ﻗﺳم اﻻدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ،  وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻻدارة ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻣﻌﻠﯾﻣﻬم
  .0102- 9002اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﯨﺎﻻﺳﻼﻣﯾﺔ، ﻏزة، 
دور ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ رأس اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺳﺎﻣر ﻋﺑﯾد ﻋﺑد اﷲ اﻟﺻﺎﻋدي،  .64
اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ  ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم اﻟﻌﻠومدراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣﻧورة-اﻟدﻓﺎع اﻟﻣدﻧﻲ
 .، ص 3002اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
ﻏﯾر  رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ، دور اﻷداء اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ،ﺷﯾن ﻧوال .74
 .7002 - 6002، ﺗﺧﺻص ﺗﺳﯾﯾر  ﻣؤﺳﺳﺎت ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، ﻣﻧﺷورة




 ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻹدارة ﻣﻣﺎرﺳﺔ درﺟﺔاﻟﺑﻧﺎ،  ﻣﺣﻣد إﺑراﻫﯾم ﺎديﺷ .84
 اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ، اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻹدارة ﻗﺳم ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﺗﻔﻌﯾﻠﻬﺎ وﺳﺑل ﻏزة ﺑﻣﺣﺎﻓظﺎت اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ اﻟﻣدارس
 .ﻏزة اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ –اﻟﺗﻣﯾز ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ دور ﺗﺳﯾﯾر اﻟرأﺳﻣﺎل اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﺻوﻟﺢ ﺳﻣﺎح،  .94
ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻗﺳم  ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة دﻛﺗوراﻩ اﻟﻌﻠوم أطروﺣﺔ، - ﺣول ﻣراﻛز اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر
 - 2102اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ، 
اﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ در –ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻟدى اﻹﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ ﻋﺎﺋد ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻋﻠﻲ ﻧﻌﻧﺎع،  .05
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻗﺳم إدارة أﻋﻣﺎل، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻌز اﻟﺟﻣﻬورﯾﺔ اﻟﯾﻣﯾﻧﺔ
 .8002اﻟﺷرق اﻷوﺳط ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻋﻣﺎن، 
ﻣﻌوﻗﺎت اﻻﺗﺻﺎل اﻻداري اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ اداء ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد ﺑن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن ﺑن ﻣﺣﻣد ال اﻟﺷﯾﺦ،  .15
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎضاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟوزات ﻣدﯾﻧﺔ 
 .1102اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
ﺑﻧﺎء ﻧﻣوذج ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻛﻣدﺧل ﻟﺗطوﯾر اﻻﺟﻬزة اﻷﻣﻧﯾﺔ ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻠﻲ اﺑراﻫﯾم اﻟرﺷودي،  .25
ﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾرﺳﺎﻟﺔ دﻛﺗوراﻩ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
 .7002اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، 
 ﻓﻲ اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺷرﻛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻔﻬوم ﺗطﺑﯾق واﻗﻊﺻﺑﺎح،  ﻣﺣﻣد ﻣﯾﺳرة .35
 – 0102ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻗﺳم إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷزﻫر، ﻏزة،  رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾرﻏزة،  ﻗطﺎع
 .1102




دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ : اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻣﺳﻔر اﻟﺷﻣراﻧﻲ، .45
أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺳوﺑﻲ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠدﻓﺎع اﻟﻣدﻧﻲ ووﻛﺎﻟﺔ وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻸﺣوال اﻟﻣدﻧﯾﺔ 
 .4102اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ، اﻟرﯾﺎض، 
اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻣطر ﺑن ﻋﺑد اﻟﻣﺣﺳن اﻟﺟﻣﯾﻠﻲ، .55
ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ،  رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻣوظﻔﻲ ﻣﺟﻠس اﻟﺷورى
  .35،ص 8002
اﻟوزارات دور اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻹﺑداع ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣؤﯾد ﻋﻠﻲ أﺑو ﻋﻔش،  .65
، ﻗﺳم اﻟﻘﯾﺎدة واﻹدارة، اﻛﺎدﻣﯾﺔ اﻹدارة واﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ  رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ
  .4102اﻷﻗﺻﻰ، ﻏزة، 
أﺑﻌﺎد اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻹداري ﻟدى اﻟﻘﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ إﻗﻠﯾم ،  ﻧﺟﺎح اﻟﻘﺎﺿﻲ .75
ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﯾرﻣوك  ﻗﺳم اﻹدارة وأﺻول اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ، دﻛﺗوراﻩأطروﺣﺔ  اﻟﺷﻣﺎل وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب اﻹداري،
 ،8002اﻷردن، ،
  اﻟﻣﺟﻼت/ج 
، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻻردﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻣﻛﯾن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺄﺛﯾروآﺧرون،  اﻟﻛﺳﺎﺳﺑﻪ، .85
  .9002، اﻻردن، 10، اﻟﻌدد50ﻓﻲ ادارة اﻻﻋﻣﺎل، اﻟﻣﺟﻠد 
 ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ دراﺳﺔ :اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة وظﺎﺋف ، دوروآﺧرون اﻟﻛﺳﺎﺳﺑﻪ، .95
 1اﻟﻌدد ،60 اﻟﻣّﺟﻠد اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل،  اﻷردن،  ﻓﻲ ﻏزاﻟﻪ أﺑو طﻼل ﺷرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋﺔ
 .0102،اﻷردن،




دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ - ﺗﺄﺛﯾر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠمﺣﺳوﻧﻲ،  أﺛﯾر ﻋﺑد اﻷﻣﯾر .06
، اﻟﻌدد 20ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻣﺛﻧﻰ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد ،-اﻟدﯾواﻧﯾﺔ/ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
  .2102، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، اﻻردن، 30
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ - ﺗﺄﺛﯾر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠمﺣﺳوﻧﻲ،  أﺛﯾر ﻋﺑد اﻷﻣﯾر .16
، اﻟﻌدد 20ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻣﺛﻧﻰ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد ،-اﻟدﯾواﻧﯾﺔ/ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻣطﺎطﯾﺔ
 .2102، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، اﻻردن، 30
 ﻣن ﻋﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﯾداﻧﯾﺔ دراﺳﺔ-اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺈﺑداع وﻋﻼﻗﺗﻪ اﻹداري اﻟﺗﻣﻛﯾنراﺿﻲ،  ﻣﺣﺳن ﺟواد .26
، 10 ،اﻟﻌدد 21 اﻟﻣﺟﻠد واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔ ،-واﻻﻗﺗﺻﺎد اﻹدارة ﻛﻠﯾﺔ ﻣوظﻔﻲ
 .0102اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ،  ﺟﺎﻣﻌﺔ
 دراﺳﺔ -اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة أﺳﺎﻟﯾب ،اﺛراﻟﺗﻣﯾﻣﻲ ﻣﺣﻣد ﻓﺎﺿل اﻟﺧﺷﺎﻟﻲ، أﯾﺎد ﺟﺎراﷲ ﺷﺎﻛر .36
، 2، اﻟﻌدد4اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻻردﻧﯾﺔ ﻓﻲ ادارة اﻻﻋﻣﺎل، اﻟﻣﺟﻠد،  - اﻷردﻧﻲ اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﻘطﺎع ﺷرﻛﺎت ﻓﻲ ﻣﯾداﻧﯾﺔ
 .، اﻻردن8002
، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻧﺎء ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ إدارة ﻋﻣﻠﯾﺎت دوراﻟﻧﻌﯾﻣﻲ،  اﺣﻣد اﻟﻘﺎدر ﻋﺑد ﺻﻼح .46
  .اﻻدارة واﻻﻗﺗﺻﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻻﻧﺑﺎر، اﻻردن، ﺑدون ﺳﻧﺔ
، ﻣﺟﻠﺔ دور اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔﻋﺎﺋض ﺷﺎﻓﻲ اﻷﻛﺑر،  .56
اﻓرﯾل ، ﻔراء، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم واﻵداب، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺷ20، اﻟﻌدد31اﻟﻧﻬﺿﺔ، اﻟﻣﺟﻠد
  .2102
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ - ﻗﯾﺎس اﺛر اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻋﻠﻲ ﯾوﻧس ﻣﺎﯾﺎ وآﺧرون،  .66
، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺷرﯾن ﻟﻠﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﻌﻠوم ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ ﺑرﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﺳﻠطﻧﺔ ﻋﻣﺎن
 .، اﻟﻼذﻗﯾﺔ، ﺳورﯾﺎ9002، 10اﻟﻌدد، 13اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 




، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ وٕادارة اﻟرﯾﺎدةﻋﻠﻲ ﺣﺳون اﻟطﺎﺋﻲ،  .76
  .8002، 1،اﻟﻌدد01واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎد،اﻟﻣﺟﻠد 
دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻵراء ﻋﯾﻧﺔ - ﺔدور إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣﻧظﻣﻗﺎﺳم اﺣﻣد وآﺧرون،  .86
، 4، ﻣﺟﻠﺔ ﺗﻛرﯾت ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد - ﻣن رؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻛرﯾت
  .8002، اﻻردن، 21اﻟﻌدد
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ و اﻻﺳﺗﻌداد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣدرك ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲﻛﻣﺎل ﻣﺣﻣد اﻟﺣواﺟرة،  .96
  .0102، 54ﺑﻌﺔ ،اﻟﻌدد ﻋﻠوم إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺳﺎ
ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻷردﻧﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر أﻋﺿﺎء اﻟﻬﯾﺋﺔ ﻛﻣﺎل اﻟﺣواﺟرة،  .07
  .0102، 1، اﻟﻌدد 6، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺗدرﯾﺳﯾﺔ
 دراﺳﺔ) دور أدوات اﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﻣﺗﻣﯾز: ﻟﯾث ﻋﻠﻲ اﻟﺣﻛﯾم وآﺧرون  .17
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ (اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻷراء ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻘﯾﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻛوﻓﺔ
  .9002، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻛوﻓﺔ، اﻟﻌراق، 11، ﻣﺟﻠد 2واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻌدد 
 دور اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻣﺳﺗﺟﯾﺑﺔ دراﺳﺔ ﻧظرﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ،، ﻟﯾث ﺳﻌد اﷲ ﺣﺳﯾن .27
  .، ﺑﻐداد6002، 31ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﺣوث اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ، اﻟﻌدد 
دراﺳﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ -دور ادارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔﻣﻌﻣر ﻋﻘﯾل ﻋﺑﯾد،  .37
 .5102، ﺟﺎﻣﻌﺔ واﺳط ، اﻷردن، 92، اﻟﻌدد 11، ﻣﺟﻠﺔ واﺳط ﻟﻠﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد - واﺳط
ﻛن ﻟدى اﻟﻣدﯾرﯾن ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻹدارة اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺗﻣﻣﺣﻣد اﻟﻘرﯾوﺗﻲ، ﻋوض اﻟﻌﻧزي،  .47
، اﻟﻌدد اﻷول، 22دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد : دوﻟﺔ اﻟﻛوﯾت
   .، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻛوﯾت6002




 ﯾراﻫﺎ ﻛﻣﺎ وﻣﻌوﻗﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗّﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗطﺑﯾق ﻣﺳﺗوى  ،وآﺧرون اﻟرﻓﺎﻋﻲ ﻣﺣﻣد ﻧﺎﯾف ﻣﺣﻣد .57
 اﻟﻣّﺟﻠد، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎلإرﺑد،   ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠون
 .اﻷردن ،3102، 1اﻟﻌدد  ،9
درﺟﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣدﯾرات اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟطﺎﺋف ﻣﻌن اﻟﻌﯾﺎﺻرﻩ، ﺧﻠود اﻟﺣﺎرﺛﻲ،  .67
  .5102، اﻷردن، 1، ﻋدد11ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻣﺟﻠد  ، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬوم ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻردﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻧﺎﺋل ﻋﺑد اﻟﺣﺎﺗﻔظ اﻟﻌواﻟﻣﺔ،  .77
، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻻردﻧﯾﺔ، اﻻردن، 70، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﻋﺑد ﯨﺎﻟﻌزﯾز ، اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻻدارة، اﻟﻣﺟﻠدواﻟﺧﺎﺻﺔ
 .4991
 اﻹدارة ﻣﺟﻠﺔ ، ﻛﻣدﺧل ﻟﺑﻧﺎء ﻧﻣوذج اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻌﻠماﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻟﺗّﻌﻠماﻟرﺣﻣن،  ﻋﺑد ﻫﯾﺟﺎن .87
 .8991، ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟرﯾﺎض،  73، اﻟﻣﺟﻠد  4اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟﻌدد 
  اﻟﻣﻠﺗﻘﯾﺎت واﻟﻣﻧﺗدﯾﺎت واﻟﻣؤﺗﻣرات /د
اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌرﺑﻲ ، أﻓﻛﺎر ﻟﺗﻌزﯾز ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔاﻟﻌﺗﯾﺑﻲ ﺳﻌد ﺑن ﻣرزوق،  .97
دور اﻟﻣدﯾر اﻟﻌرﺑﻲ ﻓﻲ اﻹﺑداع واﻟﺗﻣﯾز، ﺷرم اﻟﺷﯾﺦ، ﻣﺻر، : اﻟﺳﻧوي اﻟﺧﺎﻣس ﻓﻲ اﻹﺑداع واﻟﺗﺟدﯾد
 .4002
  ،2002اﻻردن،  ، ورﻗﺔ ﻋﻣل ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻠﻣﻠﺗﻘﻰ اﻷول ﻟﻠﺟودة،إدارة وﺑﻧﺎء اﻟﻌﻣلاﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ،  .08
، اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎلإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظل ﺣﺳن ﺻﺎدق ﺣﺳن ﻋﺑد اﷲ،  .18
اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ظل إدارة اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ، اﻷردن، : اﻟﺛﺎﻧﻲ
  .6002اﻓرﯾل،  72/62
 اﻟدوﻟﻲ اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ﺿﻣن ﻣداﺧﻠﺔ ،اﻟﺗﻘﻧﻲ اﻹﺑداع ﻓﻲ واﻟﺗطوﯾر اﻟﺑﺣث ﺗﺄﺛﯾر ﻣﻬدي، ﺳﻠوى .28
  . 3002 اﻟﺟزاﺋر، اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، ﻓﻲ اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻼﻧدﻣﺎج اﻷداء وﻧﺟﺎﻋﺔ اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻣﯾﺔھأ:اﻷول




ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم - ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻠك ﺳﻌودإطﺎر ﻣﻔﺎﻫﯾﻣﻲ: ﺟوﻫر ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺳﻌد ﺑن ﻣرزوق اﻟﻌﺗﯾﺑﻰ .38
 .5002أﺑرﯾل  81- 71اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟﺳﻧوي اﻟﻌﺎﺷر ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، 
 ﺣول دوﻟﻲ ﻣﻠﺗﻘﻰ ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻣدﺧل ﺧﻼل ﻣن اﻷداء ﺗﺣﺳﯾن ،ﺳﻌﺎد ودوﻟﻲ ﻣﺳﻌودة ﺷرﯾﻔﻲ .48
 . 9002 ﻧوﻓﻣﺑر، 11 و 01 ﯾوﻣﻲ ، اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ظل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أداء
 اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﺣول اﻟدوﻟﻲ اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ،اﻟﻌوﻟﻣﺔ ظل ﻓﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺗﻧﻣﯾﺔ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔﻗدي،  اﻟﻣﺟﯾد ﻋﺑد .58
 01.90 واﻟﺣﻘوق، اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻛﻠﯾﺔ ورﻗﻠﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ، اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ اﻻﻧدﻣﺎج وﻓرص اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  4002 ﻣﺎرس
 اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ ﻓﻲ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، زاﯾد واﺧرون رﯾﺎض ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﻧﺎﺻر .68
 ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟدوﻟﻲ اﻟﻣؤﺗﻣرﺑﺎﻟﺟﺑﯾل،  اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻬﯾﺋﺔ ﻓﻲ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻘطﺎﻋﺎت : ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ دراﺳﺔ
ﻧوﻓﻣﺑر،  40-10اﻟﺳﻌودﯾﺔ،  اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﻲ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻘطﺎع ﻓﻲ ﻣﺗﻣﯾز أداء ﻧﺣو :اﻹدارﯾﺔ
  .9002
، اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﺳﯾن إدارة اﻷزﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻧف اﻟطﻼﺑﻲ ﻓﻲ ﻋﺛﻣﺎن ﻋﯾﺳﻰ اﻟﻌﻣري .78
ﻣﺎي    62.72إدارة اﻷزﻣﺎت ﻓﻲ ظل اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ ،: ، اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣولاﻟﺟﺎﻣﻌﺎت
 .8002
ﺑﺣث ﻗدم ﻟﻠﻣؤﺗﻣر اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﻛﻠﯾﺔ ادارة ﻣوظﻔﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻌﻠم، ﻣؤﯾد اﻟﺳﺎﻟم،  .88
 .6002ﻧﯾﺳﺎن،  72 - 62اﻷردن،  اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾــــﺔ ،
، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ واﻟﺗﺣول ﻣن اﻟﺿﻌف اﻹداري إﻟﻰ اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ إدارة اﻷداء ﻫدى ﺻﻘر .98
اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﺳﻧوي اﻟﻌﺎم اﻟراﺑﻊ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻘﯾﺎدة اﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻟﺗطوﯾر وﺗﻧﻣﯾﺔ ،  اﻹداري ﻟﻠدوﻟﺔ
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  (10)اﻟﻣﻠﺣق رﻗم 
 ﺎنﯾاﻻﺳﺗﺑ
  ﻗﺴﻢ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﻴﻴﺮ                       ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة                                              
دﻛﺘﻮراﻩ ﺗﺴﻴﻴﺮ   راﺑﻌﺔاﻟﺴﻨﺔ                      ﻛﻠﻴﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﻳﺔ واﻟﺘﺠﺎرﻳﺔ                                        
  ﻣﻨﻈﻤﺎت





  .اﻟﺴﻼم ﻋﻠﻴﻜﻢ ورﲪﺔ اﷲ وﺑﺮﻛﺎﺗﻪ
  ﲢﻴﺔ ﻃﻴﺒﺔ
اﻟﱵ ﺻﻤﻤﺖ ﳉﻤﻊ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻟﱵ ﻧﻘﻮم ﺑﺈﻋﺪادﻫﺎ اﺳﺘﻜﻤﺎﻻ  اﻻﺳﺘﺒﺎﻧﺔﻳﺴﺮﻧﺎ أن ﻧﻀﻊ ﺑﲔ أﻳﺪﻳﻜﻢ ﻫﺬﻩ           
ﺑﻨﺎء اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ اﻹداري ﻓﻲ دور "ﺑﻌﻨﻮان  ﺗﺴﻴﲑ ﻣﻨﻈﻤﺎت ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﻴﲑ ﲣﺼﺺ ﰲﺪﻛﺘﻮراﻩ ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة اﻟ
  .ﺟﺎﻣﻌﺔ ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮةدراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ  :"اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ
، وﻧﻈﺮا ﰲ ﺑﻨﺎء اﳌﻨﻈﻤﺔ اﳌﺘﻌﻠﻤﺔ ﲜﺎﻣﻌﺔ ﺑﺴﻜﺮةاﻟﺘﻤﻜﲔ اﻹداري  اﻟﺪور اﻟﺬي ﻳﻠﻌﺒﻪو ﺪف ﻫﺬﻩ اﻟﺪراﺳﺔ إﱃ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ   
ﺘﻤﺪ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﲑة ﻨﺘﺎﺋﺞ ﺗﻌاﻟ، ﺣﻴﺚ أن ﺻﺤﺔ ﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺌﻠﺔ اﻻﺳﺘﻤﺎرة ﺑﺪﻗﺔاﻟﺘﻜﺮم ﺑﺎﻹﺟﺎﺑ ﻣﻨﻜﻢ ، ﻧﺄﻣﻞرأﻳﻜﻢ ﰲ ﻫﺬا ا ﺎلﻷﳘﻴﺔ 
ﻓﻤﺸﺎرﻛﺘﻜﻢ ﺿﺮورﻳﺔ ورأﻳﻜﻢ ﻋﺎﻣﻞ أﺳﺎﺳﻲ ﻣﻦ ﻋﻮاﻣﻞ  ﻮا ﻣﻨﻜﻢ أن ﺗﻮﻟﻮا ﻫﺬﻩ اﻻﺳﺘﺒﺎﻧﺔ اﻫﺘﻤﺎﻣﻜﻢﻟﺬﻟﻚ ﻧﺮﺟ، ﻋﻠﻰ ﺻﺤﺔ إﺟﺎﺑﺘﻜﻢ
  ﳒﺎﺣﻬﺎ 
  .ﺨﺪم إﻻ ﻷﻏﺮاض اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻘﻂوﳓﻴﻄﻜﻢ ﻋﻠﻤﺎ أن ﲨﻴﻊ إﺟﺎﺑﺎﺗﻜﻢ ﻟﻦ ﺗﺴﺘ
 ﺷﺎﻛﺮﻳﻦ ﻟﻜﻢ ﺣﺴﻦ ﺗﻌﺎوﻧﻜﻢ 
  ﺮﻓﺎﺋﻖ اﻻﺣﺘﺮام واﻟﺘﻘﺪﻳ ﺗﻘﺒﻠﻮا ﻣﻨﺎ و
 :اﻟﺘﻌﺮﻳﻒ ﺑﻤﺘﻐﻴﺮي اﻟﺪراﺳﺔ
ﻓﻜﺮﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﻣﻨﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ اﻟﺜﻘﺔ واﻻﺳﺘﻘﻼﻟﻴﺔ ﰲ اﻟﻌﻤﻞ  اﻟﱵ ﺗﻘﻮماﺣﺪ اﻷﺳﺎﻟﻴﺐ اﻹدارﻳﺔ اﳊﺪﻳﺜﺔ و ﻫﻮ  :اﻹدارياﻟﺘﻤﻜﻴﻦ *
، ﳑﺎ ﻳﻮﻟﺪ ﻟﺪﻳﻬﻢ ﺷﻌﻮرا ﺑﺎﻟﺜﻘﺔ واﳊﺎﻓﺰ ﻟﺘﺤﻤﻞ اﳌﺴﺆوﻟﻴﺔ وﻳﻔﺠﺮ ﻟﺪﻳﻬﻢ اﻟﻄﺎﻗﺎت اﻟﻜﺎﻣﻨﺔ، واﻟﱵ ﺗﻈﻬﺮ ﻋﻠﻰ ﻫﻴﺌﺔ ﺗﻔﻮﻳﻀﻬﻢ اﻟﺴﻠﻄﺎتو 
  .اﳒﺎزﻩ ﺑﻜﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﻴﺔﻌﻴﺘﻬﻢ اﳚﺎﺑﻴﺎ ﳓﻮ أﳘﻴﺔ اﻟﻌﻤﻞ و اﻗﱰاﺣﺎت ﺗﺰﻳﺪ ﻣﻦ داﻓإﺑﺪاﻋﺎت و 
 اﺳﺘﺒﺎﻧﺔ اﻟﺒﺤﺚ




ﻫﻲ اﳌﻨﻈﻤﺔ ﺗﻌﻤﻞ ﺑﺎﺳﺘﻤﺮار ﻋﻠﻰ زﻳﺎدة ﻗﺪرا ﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻨﺒﺆ واﻟﺘﻜﻴﻒ ﻣﻊ ﻃﺒﻴﻌﺔ ﺑﻴﺌﺘﻬﺎ، وﺣﻞ ﻣﺸﺎﻛﻠﻬﺎ ﻣﻦ  اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ *
ﺎ اﳌﻨﻈﻤﺔ، وﻣﻨﺤﻬﻢ ﻗﺪرا ﻣﻦ اﳊﺮﻳﺔ ﳑﺎ ﻳﺆدى إﱃ ﲢﻘﻴﻖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﱵ ﺗﺮﻏﺐ ﻓﻴﻬ اﻛﺘﺴﺎب وﻧﻘﻞ اﳌﻌﺮﻓﺔﺧﻼل زﻳﺎدة ﻗﺪرات اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﰲ 
  .ﲟﺎ ﻳﻌﻜﺲ اﻟﺮؤى اﳉﺪﻳﺪة ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔﰲ اﻟﺘﻔﻜﲑ واﺑﺘﻜﺎر ﳕﺎذج وﻃﺮق ﺟﺪﻳﺪة ﻟﻠﺘﻔﻜﲑ 
  
  إﺷﺮاف اﻷﺳﺘﺎذ     ﺧﻠﻴﻔﻲ ﻋﻴﺴﻰ اﻟﺪﻛﺘﻮر                                                               ﺻﺒﺎح ﺑﻦ ﺳﻬﻠﺔ :ﺒﺎﺣﺜﺔاﻟ
  5102-4102: اﻟﺴﻨﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﻴﺔ
   .واﻟﻮﻇﻴﻔﻴﺔ اﻟﺒﻴﺎﻧﺎت اﻟﺸﺨﺼﻴﺔ :اﻷول اﻟﻘﺴﻢ
ﻳﻬﺪف ﻫﺬا اﳉﺰء إﱃ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺾ اﳋﺼﺎﺋﺺ اﻟﺸﺨﺼﻴﺔ واﻟﻮﻇﻴﻔﻴﺔ ﳌﻮﻇﻔﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺴﻜﺮة ﺑﻐﺮض ﲢﻠﻴﻞ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻓﻴﻤﺎ ﺑﻌﺪ، ﻟﺬا 
  .ﻻﺧﺘﻴﺎرك ﺔاﳌﻨﺎﺳﺒ ﰲ اﳋﺎﻧﺔ( ×) إﺷﺎرةﺑﻮﺿﻊ  ﻧﺮﺟﻮ ﻣﻨﻜﻢ ﺗﻘﺪﱘ اﻹﺟﺎﺑﺔ اﳌﻨﺎﺳﺒﺔﻋﻠﻰ اﻟﺘﺴﺎؤﻻت اﻟﺘﺎﻟﻴﺔ  وذﻟﻚ
  أﻧﺜﻰ  ذﻛﺮ  : ﺠﻨﺲاﻟ-1
  ﺳﻧﺔ ﻓﺄﻛﺛر  05ﻣن ﺳﻧﺔ             94-04ﻣن          ﺳﻧﺔ    93-03ﻣن                 ﺳﻧﺔ  92-02ﻣن  اﻟﻌﻤﺮ-2
  ﺗﻘﲏ ﺳﺎم                      ﺑﻜﺎﻟﻮرﻳﺎ     اﻟﻤﺆﻫﻞ اﻟﻌﻞ-3
  ﻣﺎﺳﱰ                                  ﺲ                       ﻟﻴﺴﺎﻧ                      
    
  دﻛﺘﻮراﻩ              ﻣﺎﺟﺘﺴﲑ                      ﻣﻬﻨﺪس                          
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  .ﺳﺘﺒﺎﻧﺔاﻹﻣﺤﺎور : اﻟﻘﺴﻢ اﻟﺜﺎﻧﻲ
  .اﻟﺘﻤﻜﻴﻦ اﻹداري :اﻟﻤﺤﻮر اﻷول
، و اﳌﺮﺟﻮ ﲢﺪﻳﺪ ﻹﻃﺎرات ﺟﺎﻣﻌﺔ ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮة اﻟﻌﺒﺎرات اﻟﱵ ﺗﻘﻴﺲ درﺟﺔ اﻟﺘﻤﻜﲔ اﻹداريﻓﻴﻤﺎ ﻳﻠﻲ ﳎﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ            
  .ﺧﺘﻴﺎركﻻ ﺔﻨﺎﺳﺒﰲ اﳋﺎﻧﺔ اﳌ( ×)درﺟﺔ ﻣﻮاﻓﻘﺘﻚ أو ﻋﺪم ﻣﻮاﻓﻘﺘﻚ ﻋﻨﻬﺎ، و ذﻟﻚ ﺑﻮﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ 














  ﺗﻔﻮﻳﺾ اﻟﺴﻠﻄﺔ: اوﻻ
            .ﻳﺘﻢ ﻣﻨﺤﻲ اﻟﺴﻠﻄﺔ ﻹﳒﺎز ﻋﻤﻠﻲ  1
            .اﻟﺘﺰم ﺑﺘﺤﻤﻞ ﻣﺴﺆوﻟﻴﺔ ﻣﻨﺤﻲ اﻟﺴﻠﻄﺔ  2
            .ﺗﺜﻖ اﻹدارة ﰲ ﻗﺪرﰐ ﻋﻠﻰ أداء اﳌﻬﺎم اﳌﻮﻛﻠﺔ ﱄ  3
            .اﻟﺘﺰم ﺑﺘﺤﻤﻞ ﻧﺘﻴﺠﺔ اﻟﻘﺮارات اﻟﱵ اﲣﺬﻫﺎ  4
            .أﺗﺼﺮف ﲝﺮﻳﺔ ﰲ أداء ﻣﻬﺎﻣﻲ  5
            .ﻗﺮارات ﻋﻤﻠﻲ ﲟﻔﺮدي اﲣﺬ  6
  اﻟﺘﺪرﻳﺐ: ﺛﺎﻧﻴﺎ
            .ﻳﻌﺮف اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن ﺳﺎﻋﺎت اﻟﺘﺪرﻳﺐ  واﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﱵ ﺳﻴﺘﻠﻘﻮ ﺎ ﺳﻨﻮﻳﺎ  7
            .ﻳﺘﺎح ﱄ ﻓﺮص اﻛﺘﺴﺎب ﻣﻬﺎرات ﺟﺪﻳﺪة ﰲ ﳎﺎل ﻋﻤﻠﻲ  8
            .دورات ﺗﺪرﻳﺒﻴﺔ ﻟﺘﻄﻮﻳﺮ ﻣﻬﺎراﰐ ة اﻟﻜﻠﻴﺔﺗﻮﻓﺮ ﱄ ادار   9
            .ﻋﻤﻠﻲﺗﺘﺎح ﱄ ﻓﺮﺻﺔ اﻟﺘﻌﻠﻢ ﰲ ﳎﺎل   01
  ﻓﺮق اﻟﻌﻤﻞ:ﺛﺎﻟﺜﺎ
            .ﺗﺘﻮﻓﺮ أﺟﻮاء ﻣﻦ اﳌﺴﺎﻋﺪة واﻟﺘﻌﺎون ﰲ ﻓﺮﻳﻖ ﻋﻤﻠﻲ  11
            .ﺗﺴﻮد اﻟﺜﻘﺔ ﺑﲔ أﻋﻀﺎء ﻓﺮﻳﻘﻲ  21
            .ﺗﺰداد درﺟﺔ اﻟﺘﺰاﻣﻲ اﲡﺎﻩ ﻣﻬﺎﻣﻲ ﻋﻨﺪﻣﺎ اﻋﻤﻞ ﺿﻤﻦ اﳉﻤﺎﻋﺔ  31
            .اﺳﺘﻤﺘﻊ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻲ ﰲ ﺷﻜﻞ ﻓﺮﻳﻖ  41




               .ﺑﲔ زﻣﻼﺋﻲ ﰲ اﻟﻔﺮﻳﻖ اﻟﺬي اﻋﻤﻞ ﻣﻌﻪﻟﺘﻘﺪﻳﺮ واﻟﺘﻔﺎﻫﻢ ﺑﻴﲏ و اﻳﺴﻮد اﻻﺣﱰام و   51
  اﻻﺗﺼﺎل اﻟﻔﻌﺎل :راﺑﻌﺎ
            .ﻳﺘﻢ إﺑﻼﻏﻲ ﺑﻜﻞ اﳌﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﱵ ﲣﺺ ﻋﻤﻠﻲ  61
            .اﻟﻮﺻﻮل إﱃ أﺻﺤﺎب اﻟﻘﺮار وﺷﺮح ﻣﻮاﻗﻔﻬﻢ ﺑﻼ ﺻﻌﻮﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮنﻳﺴﺘﻄﻴﻊ   71
            .ادارة اﻟﻜﻠﻴﺔﰲ  ﺗﺘﻤﻴﺰ اﻟﺘﻌﻠﻴﻤﺎت واﻹﺟﺮاءات ﺑﺎﻟﻮﺿﻮح  81
            .ﻣﺘﻄﻮرةﺑﺈﳚﺎد وﺳﺎﺋﻞ اﺗﺼﺎل ﻓﻌﺎﻟﺔ و   ة اﻟﻜﻠﻴﺔ ﺘﻢ إدار   91
  اﻟﺘﺤﻔﻴﺰ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
            .ﺟﻬﻮدي ﰲ اﻟﻌﻤﻞاﻟﻜﻠﻴﺔ  إدارة ﺗﻘﺪر   02
            .ﺑﺘﺸﺠﻴﻌﻲ ﻋﻠﻰ ﲢﻤﻞ اﳌﺴﺆوﻟﻴﺔ اﻟﺸﺨﺼﻴﺔ اﻟﻜﻠﻴﺔ إدارةﺗﻘﻮم   12
            .ﺑﺎﳌﺸﺎرﻛﺔ ﰲ اﲣﺎذ اﻟﻘﺮاراتاﻟﻜﻠﻴﺔ ﻳﺴﻤﺢ ﱄ ادارة ﻧﻈﺎم اﻟﻌﻤﻞ اﳌﺘﺒﻊ ﰲ   22
            .ﻳﺘﻢ ﺗﺸﺠﻴﻌﻲ ﻣﻦ ﻗﺒﻞ اﻻدارة ﻟﺘﺒﺎدل اﳋﱪات ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ  32
            .ﺗﻌﺪ ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻣﻌﻴﺎرا ﻣﻬﻤﺎ ﰲ ﻧﻈﺎم اﻟﱰﻗﻴﺔ  42
  .اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻤﺔ: ﻟﺜﺎﻧﻲاﻟﻤﺤﻮر ا
، و اﳌﺮﺟﻮ ﲢﺪﻳﺪ درﺟﺔ اﳌﺘﻌﻠﻤﺔ ﰲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﳏﻤﺪ ﺧﻴﻀﺮ ﺑﺴﻜﺮةﺗﻮﻓﺮ اﺑﻌﺎد اﳌﻨﻈﻤﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻳﻠﻲ ﳎﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﺒﺎرات اﻟﱵ ﺗﻘﻴﺲ 
  .أﻣﺎم اﻟﻌﺒﺎرة اﻟﱵ ﺗﻨﺎﺳﺐ اﺧﺘﻴﺎرك( ×)ﻣﻮاﻓﻘﺘﻚ أو ﻋﺪم ﻣﻮاﻓﻘﺘﻚ ﻋﻨﻬﺎ، و ذﻟﻚ ﺑﻮﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ 














  اﻟﺘﻔﻜﻴﺮ اﻟﻨﻈﻤﻲ:اوﻻ
            .ﻳﺴﻌﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن اﱃ اﻟﺒﺤﺚ داﺋﻤﺎ ﻋﻦ ﻛﻞ ﺟﺪﻳﺪ ﳜﺺ ﻋﻤﻠﻬﻢ  1
            .اﻧﻈﺮ ﳌﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ ﻧﻈﺮة ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻋﺎﻣﺔ  2
            .ﻳﺘﻢ ﺗﺸﺠﻴﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻋﻠﻰ اﻋﺘﻤﺎد اﻟﺘﻔﻜﲑ اﳌﻨﻈﻢ ﰲ ﺣﻞ اﳌﺸﻜﻼت  3
            .ﻳﺮﺗﻜﺰ ﺗﻔﻜﲑﻧﺎ ﰲ اﻣﻮر اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى ارﺗﺒﺎﻃﻬﺎ ﺑﻐﲑﻫﺎ ﻣﻦ اﻟﻘﻀﺎﻳﺎ  4
            .دارة اﻟﻜﻠﻴﺔﻠﻢ ﻛﻞ ﺷﻲء ﳜﺺ اﻟﻌﻤﻞ وﳜﺺ اﻛﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻳﺘﻢ ﲢﻔﻴﺰ    5




  اﻟﺒﺮاﻋﺔ اﻟﺸﺨﺼﻴﺔ: ﺛﺎﻧﻴﺎ
            .ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﺸﺠﻴﻊ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺬات ﰲ ﺗﻨﻔﻴﺬ اﻻﻋﻤﺎل ة اﻟﻜﻠﻴﺔﺗﻌﺘﻤﺪ ادار   6
  7
ﻟﻴﻜﻮن ﻣﻨﻄﻠﻘﺎ ﻟﻼﻧﻔﺘﺎح ﻋﻠﻰ  اﻻﻓﻜﺎر اﳉﺪﻳﺪة اﱃ ﺗﻄﺒﻴﻖ  دارة اﻟﻜﻠﻴﺔﺗﺴﻌﻰ ا
  .اﻻﺧﺮﻳﻦ
          
            .ﻋﻦ اﳌﻌﺮﻓﺔ اﻟﱵ ﺗﺴﺎﻫﻢ ﰲ ﺗﻄﻮﻳﺮ اداﺋﻬﻢ واﻋﻤﺎﳍﻢ داﺋﻤﺎ ﻳﺒﺤﺚ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن  8
            ﻳﺘﻢ ﺣﺚ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﳌﺴﺘﻤﺮ ﻟﺘﻄﻮﻳﺮ ﻗﺪرا ﻢ وﻣﻬﺎرا ﻢ  9
  اﻟﻨﻤﺎذج اﻟﺬﻫﻨﻴﺔ: ﺛﺎﻟﺜﺎ
            .اﻟﻜﻠﻴﺔﻳﻘﺪﻣﻬﺎ اﻻﻓﺮاد ﺑﺪﻋﻢ ادارة ﲢﻈﻰ اﻻﻓﻜﺎر اﳉﺪﻳﺪة اﻟﱵ   01
            .اﻻﻓﺮاد ﻓﻴﻬﺎ ﻟﻠﺘﺨﻠﻲ ﻋﻦ اﻻﺳﺎﻟﻴﺐ اﻟﺘﻘﻠﻴﺪﻳﺔ ﰲ اداء اﻟﻌﻤﻞ ﻜﻠﻴﺔﺗﺴﺎﻋﺪ ادارة اﻟ  11
            .ﻋﻠﻰ اﺷﺮاك اﻻﻓﺮاد ﻋﻨﺪ ﻣﻌﺎﳉﺔ اﳌﺸﻜﻼت اﳌﻌﻘﺪة ﻜﻠﻴﺔﲢﺮص ادارة اﻟ  21
            .ﳛﻤﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﺑﺈدارة اﻟﻜﻠﻴﺔ وﺟﻬﺎت ﻧﻈﺮ ﻣﺘﻘﺎرﺑﺔ ﺣﻮل ﻗﻀﺎﻳﺎ اﻟﻌﻤﻞ  31
  اﻟﺮؤﻳﺔ اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﺔ :راﺑﻌﺎ
            .واﻫﺪاف ﻣﺸﱰﻛﺔ ﺑﺎﻟﺘﻌﺎون ﻣﻊ ﲨﻴﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔﻳﺘﻢ ﺑﻨﺎء رؤﻳﺔ   41
            .وا ﻤﻮﻋﺎتﻓﺮاد اﻻﻟﻐﺔ اﳊﻮار  ﺑﲔ  دارة اﻟﻜﻠﻴﺔ اﱃ ﺗﺪﻋﻴﻢا ﺴﻌﻰﺗ  51
            .اﻟﻜﻠﻴﺔﺮاد ﻫﻲ ﻣﺴﺆوﻟﻴﺔ اﳉﻤﻴﻊ ﰲ اﻻﻓو  ﺧﻠﻖ اﻟﺜﻘﺔ اﳌﺘﺒﺎدﻟﺔ ﺑﲔ اﻻدارة  61
            .ﺗﺆﻛﺪ ادارة اﻟﻜﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺒﺎدل اﳌﻌﺮﻓﺔ ﺑﲔ ﻛﻞ اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ  71
  اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
            .ﻻﳚﺎﺑﻴﺔااﳌﺸﺎرﻛﺔ ﻲ ﻟﺪي روح اﳌﻨﺎﻓﺴﺔ ﺑﲔ زﻣﻼﺋﻲ و ﻳﻨﻤﻲ اﻟﺘﻌﻠﻢ اﳉﻤﺎﻋ  81
            .ﰲ اﻟﺘﻐﻠﺐ ﻋﻠﻰ اﻟﺼﻌﻮﺑﺎت اﻟﻨﺎﲡﺔ ﻋﻦ ﻗﻠﺔ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞاﻟﺘﻌﻠﻢ اﳉﻤﺎﻋﻲ ﻳﺴﺎﻋﺪﱐ   91
  02
اﻟﻌﻤﻞ ﻟﺪي روح اﳉﻤﺎﻋﺔ وﻳﻌﻮدﱐ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﻈﺎم واﻟﺘﻌﺎون و  اﻟﺘﻌﻠﻢ اﳉﻤﺎﻋﻲ ﻲﻨﻤﻳ
 .اﳌﺸﱰك
          
            .اﻟﻌﺎﻣﻠﲔ ﻧﺘﻴﺠﺔ ﻣﻨﺎﻗﺸﺎت ا ﻤﻮﻋﺔ آراءاﻟﺘﻌﻠﻢ اﳉﻤﺎﻋﻲ ﻳﺘﻴﺢ ا ﺎل ﻟﺘﻐﻴﲑ   12
            .واﻟﺘﻄﻮﻳﺮﻳﺔ ﰲ ﻋﻤﻠﻴﺎت اﻟﺘﻌﻠﻢ اﻹﺑﺪاﻋﻴﺔاﻟﻜﻠﻴﺔ اﳌﺒﺎدرات  إدارةﺗﺪﻋﻢ   22
  ﺷـــــﻜـــــﺮا ﻋﻠﻰ ﺣـــــﺴــــﻦ ﺗـــﻌــــﺎوﻧــــــﻚ
  
 




  (20)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ 
  اﻟﻣﺣﻛﻣﯾنﻗﺎﺋﻣﺔ 
 ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻠﻘب اﻟﻌﻠﻣﻲ اﺳم اﻟﻣﺣﻛم  اﻟرﻗم
 ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ﺳﺗﺎذ ﻣﺣﺎﺿر بأ ﺷﻧﺷوﻧﺔ ﻣﺣﻣد  10
 ﻟﻛﺗروﻧﯾﺔاﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ اﻹ أﺳﺗﺎذ ﻣﺣﺎﺿر أ ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك ﻣزﻫودﻩ  20
 2ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺑﻠﯾدة أﺳﺗﺎذ ﻣﺣﺎﺿر أ ﺧﺎﻟد ﻗﺎﺷﻲ 30
 ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة أﺳﺗﺎذ ﺑرﻧﻲ ﻟطﯾﻔﺔ  40
 ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ﺳﺗﺎذةأ ﺟوﻫرة اﻗطﻲ  50
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة أﺳﺗﺎذ  ﻗرﯾﺷﻲ ﻣﺣﻣد  60






























  (30)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ 
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  /VARIABLES=X11 X12 X13 X14 X15 X16 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 









  /VARIABLES=X21 X22 X23 X24 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 









  /VARIABLES=X31 X32 X33 X34 X35 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 









  /VARIABLES=X41 X42 X43 X44 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Statistiques de fiabilité 











  /VARIABLES=X51 X52 X53 X54 X55 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 








  /VARIABLES=Y11 Y12 Y13 Y14 Y15 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 








  /VARIABLES=Y21 Y22 Y23 Y24 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 









  /VARIABLES=Y31 Y32 Y33 Y34 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 








  /VARIABLES=Y41 Y42 Y43 Y44 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Statistiques de fiabilité 











  /VARIABLES=Y51 Y52 Y53 Y54 Y55 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 






















Valide رﻛذ 78 95,1 95,1 95,1 
ﻰﺛﻧا 4 4,9 4,9 100,0 









Valide  نﻣ30_39ﺔﻧﺳ  33 40,2 40,2 40,2 
 نﻣ40_49ﺔﻧﺳ  38 46,3 46,3 86,6 
 نﻣ50رﺛﻛﺎﻓ ﺔﻧﺳ  11 13,4 13,4 100,0 









Valide سدﻧﮭﻣ 3 3,7 3,7 3,7 
رﯾﺗﺳﺟﺎﻣ 27 32,9 32,9 36,6 
هاروﺗﻛد 52 63,4 63,4 100,0 
Total 82 100,0 100,0  












Valide  نﻣ لﻗا5 تاوﻧﺳ  8 9,8 9,8 9,8 
 نﻣ5  ﻰﻟا9 تاوﻧﺳ  30 36,6 36,6 46,3 
 نﻣ10  ﻰﻟا14 ﺔﻧﺳ  21 25,6 25,6 72,0 
 نﻣ15 رﺛﻛﺎﻓ ﺔﻧﺳ  23 28,0 28,0 100,0 
Total 82 100,0 100,0  
 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 7 8,5 8,5 9,8 
قﻓاوﻣ 64 78,0 78,0 87,8 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 10 12,2 12,2 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 3 3,7 3,7 4,9 
قﻓاوﻣ 53 64,6 64,6 69,5 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 25 30,5 30,5 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 2,4 
قﻓاوﻣ 55 67,1 67,1 69,5 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 25 30,5 30,5 100,0 
Total 82 100,0 100,0  
 
X14 










 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 4,36 2,26 2,26 15 ﻣواﻓق
 0,001 6,63 6,63 03 ﻣواﻓق ﺑﺷدة









 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 4,2 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق
 9,51 4,31 4,31 11 ﻣﺣﺎﯾد
 7,07 9,45 9,45 54 ﻣواﻓق
 0,001 3,92 3,92 42 ﻣواﻓق ﺑﺷدة










 1,6 1,6 1,6 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 6,63 5,03 5,03 52 ﻏﯾر ﻣواﻓق
 4,47 8,73 8,73 13 ﻣﺣﺎﯾد
 6,79 2,32 2,32 91 ﻣواﻓق
 0,001 4,2 4,2 2 ﻣواﻓق ﺑﺷدة









 3,7 3,7 3,7 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 7,02 4,31 4,31 11 ﻏﯾر ﻣواﻓق
 6,52 9,4 9,4 4 ﻣﺣﺎﯾد
 5,96 9,34 9,34 63 ﻣواﻓق
 0,001 5,03 5,03 52 ﻣواﻓق ﺑﺷدة
  0,001 0,001 28 latoT
 
 22X










Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 4 4,9 4,9 7,3 
قﻓاوﻣ 51 62,2 62,2 69,5 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 25 30,5 30,5 100,0 










Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 14 17,1 17,1 17,1 
دﯾﺎﺣﻣ 39 47,6 47,6 64,6 
قﻓاوﻣ 21 25,6 25,6 90,2 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 8 9,8 9,8 100,0 










Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 8 9,8 9,8 9,8 
دﯾﺎﺣﻣ 39 47,6 47,6 57,3 
قﻓاوﻣ 20 24,4 24,4 81,7 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 15 18,3 18,3 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
قﻓاوﻣ 63 76,8 76,8 78,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 18 22,0 22,0 100,0 













 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 3,7 1,6 1,6 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق
 0,11 7,3 7,3 3 ﻣﺣﺎﯾد
 5,08 5,96 5,96 75 ﻣواﻓق
 0,001 5,91 5,91 61 ﻣواﻓق ﺑﺷدة










 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 6,41 4,31 4,31 11 ﻣﺣﺎﯾد
 4,25 8,73 8,73 13 ﻣواﻓق
 0,001 6,74 6,74 93 ﻣواﻓق ﺑﺷدة









 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 8,95 5,85 5,85 84 ﻣواﻓق
 0,001 2,04 2,04 33 ﻣواﻓق ﺑﺷدة









 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
 9,45 7,35 7,35 44 ﻣواﻓق
 0,001 1,54 1,54 73 ﻣواﻓق ﺑﺷدة









 2,1 2,1 2,1 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
 9,4 7,3 7,3 3 ﻣﺣﺎﯾد
 2,09 4,58 4,58 07 ﻣواﻓق




ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 8 9,8 9,8 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 1 1,2 1,2 2,4 
قﻓاوﻣ 67 81,7 81,7 84,1 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 13 15,9 15,9 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 3 3,7 3,7 4,9 
قﻓاوﻣ 59 72,0 72,0 76,8 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 19 23,2 23,2 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 16 19,5 19,5 22,0 
قﻓاوﻣ 55 67,1 67,1 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 20 24,4 24,4 25,6 
قﻓاوﻣ 41 50,0 50,0 75,6 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 20 24,4 24,4 100,0 
Total 82 100,0 100,0  
 











Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 38 46,3 46,3 47,6 
قﻓاوﻣ 21 25,6 25,6 73,2 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 22 26,8 26,8 100,0 










Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 9 11,0 11,0 13,4 
قﻓاوﻣ 59 72,0 72,0 85,4 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 12 14,6 14,6 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 37 45,1 45,1 47,6 
قﻓاوﻣ 32 39,0 39,0 86,6 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 11 13,4 13,4 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 8 9,8 9,8 12,2 
قﻓاوﻣ 60 73,2 73,2 85,4 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 12 14,6 14,6 100,0 
Total 82 100,0 100,0  
 
 
Tableau de fréquences 











Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 5 6,1 6,1 6,1 
دﯾﺎﺣﻣ 39 47,6 47,6 53,7 
قﻓاوﻣ 32 39,0 39,0 92,7 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 6 7,3 7,3 100,0 










Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
قﻓاوﻣ رﯾﻏ 8 9,8 9,8 11,0 
دﯾﺎﺣﻣ 2 2,4 2,4 13,4 
قﻓاوﻣ 47 57,3 57,3 70,7 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 24 29,3 29,3 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 7 8,5 8,5 8,5 
دﯾﺎﺣﻣ 9 11,0 11,0 19,5 
قﻓاوﻣ 59 72,0 72,0 91,5 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 7 8,5 8,5 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 4 4,9 4,9 4,9 
دﯾﺎﺣﻣ 22 26,8 26,8 31,7 
قﻓاوﻣ 51 62,2 62,2 93,9 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 5 6,1 6,1 100,0 
Total 82 100,0 100,0  
 
Y15 










Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 3 3,7 3,7 3,7 
دﯾﺎﺣﻣ 9 11,0 11,0 14,6 
قﻓاوﻣ 61 74,4 74,4 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 41 50,0 50,0 52,4 
قﻓاوﻣ 31 37,8 37,8 90,2 
 قﻓاوﻣةدﺷﺑ  8 9,8 9,8 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 3 3,7 3,7 3,7 
دﯾﺎﺣﻣ 35 42,7 42,7 46,3 
قﻓاوﻣ 36 43,9 43,9 90,2 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 8 9,8 9,8 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 5 6,1 6,1 6,1 
دﯾﺎﺣﻣ 28 34,1 34,1 40,2 
قﻓاوﻣ 16 19,5 19,5 59,8 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 33 40,2 40,2 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 3 3,7 3,7 3,7 




دﯾﺎﺣﻣ 28 34,1 34,1 37,8 
قﻓاوﻣ 42 51,2 51,2 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 13 15,9 15,9 18,3 
قﻓاوﻣ 58 70,7 70,7 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 










Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 30 36,6 36,6 39,0 
قﻓاوﻣ 40 48,8 48,8 87,8 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 10 12,2 12,2 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 2 2,4 2,4 3,7 
قﻓاوﻣ 69 84,1 84,1 87,8 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 10 12,2 12,2 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
قﻓاوﻣ رﯾﻏ 14 17,1 17,1 19,5 
دﯾﺎﺣﻣ 14 17,1 17,1 36,6 




قﻓاوﻣ 43 52,4 52,4 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 3 3,7 3,7 3,7 
دﯾﺎﺣﻣ 37 45,1 45,1 48,8 
قﻓاوﻣ 34 41,5 41,5 90,2 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 8 9,8 9,8 100,0 










Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 3,7 
دﯾﺎﺣﻣ 4 4,9 4,9 8,5 
قﻓاوﻣ 48 58,5 58,5 67,1 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 27 32,9 32,9 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 15 18,3 18,3 20,7 
قﻓاوﻣ 42 51,2 51,2 72,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 23 28,0 28,0 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 22 26,8 26,8 28,0 
قﻓاوﻣ 45 54,9 54,9 82,9 




ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 14 17,1 17,1 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 2 2,4 2,4 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 35 42,7 42,7 45,1 
قﻓاوﻣ 32 39,0 39,0 84,1 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 13 15,9 15,9 100,0 










Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 2,4 
دﯾﺎﺣﻣ 17 20,7 20,7 23,2 
قﻓاوﻣ 54 65,9 65,9 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 18 22,0 22,0 23,2 
قﻓاوﻣ 54 65,9 65,9 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 7 8,5 8,5 9,8 
قﻓاوﻣ 65 79,3 79,3 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 











Valide قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
دﯾﺎﺣﻣ 7 8,5 8,5 9,8 
قﻓاوﻣ 65 79,3 79,3 89,0 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 9 11,0 11,0 100,0 









Valide ﺎﻣﺎﻣﺗ قﻓاوﻣ رﯾﻏ 1 1,2 1,2 1,2 
قﻓاوﻣ رﯾﻏ 6 7,3 7,3 8,5 
دﯾﺎﺣﻣ 37 45,1 45,1 53,7 
قﻓاوﻣ 19 23,2 23,2 76,8 
ةدﺷﺑ قﻓاوﻣ 19 23,2 23,2 100,0 




 x1 x2 x3 x4 x5 X 
N Valide 82 82 82 82 82 82 
Manquante 0 0 0 0 0 0 
Moyenne 3,9593 3,6921 4,2537 4,0457 3,8732 3,9648 




 y1 y2 y3 y4 y5 
N Valide 82 82 82 82 82 
Manquante 0 0 0 0 0 
Moyenne 3,7878 3,6951 3,7988 3,9238 3,8732 
Ecart-type ,56073 ,61366 ,60405 ,54389 ,61785 
 







 x1 x2 x3 x4 x5 Y 











Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 82 82 82 82 82 82 





 x1 x2 x3 x4 x5 Y 











Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 82 82 82 82 82 82 











Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 82 82 82 82 82 82 





 Somme des 
carrés ddl 
Moyenne des 
carrés F Signification 
Inter-groupes 21,928 22 ,997 843,855 ,000
**
 
Intra-groupes ,070 59 ,001   
Total 21,997 81    
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
ONEWAY ﺮﻤﻌﻟا ﻞھﺆﻤﻟا ﺔﻔﯿﻇﻮﻟا ةﺮﺒﺨﻟا BY X 
  /MISSING ANALYSIS. 
ANOVA 
 Somme des 
carrés ddl 
Moyenne des 
carrés F Signification 
رﻣﻌﻟا Inter-groupes 14,411 22 ,655 1,632* ,070 
Intra-groupes 23,686 59 ,401   
Total 38,098 81    
لھؤﻣﻟا Inter-groupes 9,872 22 ,449 1,671* ,061 




Intra-groupes 15,847 59 ,269   
Total 25,720 81    
ﺔﻔﯾظوﻟا Inter-groupes 34,015 22 1,546 2,734* ,001 
Intra-groupes 33,363 59 ,565   
Total 67,378 81    
ةرﺑﺧﻟا Inter-groupes 44,926 22 2,042 3,583* ,000 
Intra-groupes 33,623 59 ,570   
Total 78,549 81    
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 
ONEWAY ﺮﻤﻌﻟا ﻞھﺆﻤﻟا ﺔﻔﯿﻇﻮﻟا ةﺮﺒﺨﻟا BY Y 
  /MISSING ANALYSIS. 
ANOVA 
 Somme des 
carrés ddl 
Moyenne des 
carrés F Signification 
رﻣﻌﻟا Inter-groupes 14,770 20 ,739 1,931* ,026 
Intra-groupes 23,327 61 ,382   
Total 38,098 81    
لھؤﻣﻟا Inter-groupes 8,337 20 ,417 1,463* ,129 
Intra-groupes 17,383 61 ,285   
Total 25,720 81    
ﺔﻔﯾظوﻟا Inter-groupes 27,349 20 1,367 2,084* ,015 
Intra-groupes 40,029 61 ,656   
Total 67,378 81    
ةرﺑﺧﻟا Inter-groupes 44,391 20 2,220 3,964* ,000 
Intra-groupes 34,158 61 ,560   
Total 78,549 81    
 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 
  اﻟﻣﻠﺧص
، اﻷﺳﺎﺗذة اﻹدارﯾﯾن ﺑﻛﻠﯾﺎت ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرةﻫدﻓت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺗﺻورات 
، واﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔروق ﻓﻲ ﺗﻠك اﻟﺗﺻورات دور ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌﻠﻣﺔو  اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري ﻧﺣو ﻣﺳﺗوى 
  .ﺗﺑﻌﺎ ﻻﺧﺗﻼف ﺧﺻﺎﺋﺻﻬﻣﺎﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ
اﻻدارﯾﯾﻧﺎﻟﻣﺗواﺟدﯾن ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻛﻠﯾﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﺑﺎﻟﻎ  ﻻﺳﺎﺗذةﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﺗﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ 
ذﻟك و اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺎت ﻋﻠﯾﻬم ﺟﻣﯾﻌﺎ  واﺳﺗﺧدم اﺳﻠوب اﻟﺣﺻر اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣﯾث ﺗم ﺗوزﯾﻊ88ﻋددﻫم
  .اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﺻﺎﻟﺣﺔ ﻟﻠﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻻﺣﺻﺎﺋﯾﺔ28ﻋﺑر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣداﻧﯾﺔ وﺗم اﺳﺗرﺟﺎع 
ل ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻻﻻﺣﺻﺎء اﻟوﺻﻔﻲ،ﻣﻌﺎﻣ: ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋدة اﺳﺎﻟﯾب ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎاﺳﺗﺧدم ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﺣﺻﺎﺋﻲ 
  .ﻟﻠﻌﯾﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ T، ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﺑﯾﺎﯾن اﻻﺣﺎدي، واﺧﺗﺑﺎر دﻌداﻻﻧﺟدار، ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﻣﺗ
  :وﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن اﻫﻣﻬﺎ
واﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ  وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل وﻫو اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري 
 .50,0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 
وﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ وذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  
  .50,0
  .50,0وﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ وذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ   
ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ وﻗوﯾﺔ وذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ وﺟد  
  .50,0
وﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻗوﯾﺔ وذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ  
 .50,0
 .50,0ظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ وﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻗوﯾﺔ وذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗﺣﻔﯾز واﻟﻣﻧ 
اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻣﺳﺗوى 50.0()ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
،ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء ﻣﺗﻐﯾري (،اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲاﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر)ﺎﻟﯾﺔاﻟﺗ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾراتاﻹداري 
 .اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ
ﻓﻲ ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﻣﻧظﻣﺔ 50.0()ﻋﻧد اﻟﻣﺳﺗوى  إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
، ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء (،اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ ،، اﻟﺟﻧس)ﺎﻟﯾﺔاﻟﺗ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟوظﯾﻔﯾﺔاﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات 
 .اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ،اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ،اﻟﻌﻣرﻣﺗﻐﯾر 
  :وﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻰ ﻋدة ﺗوﺻﯾﺎت اﻫﻣﻬﺎ 
  .وﺗﺣﻣﻠﻬم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻌﻣﻠﻬم ﻟﻼﺳﺎﺗذةاﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ  
  .ﺟﺎزاﺗﻬﺎإﻧﺟﺎزاﻷﻋﻣﺎﻟﻣﻧﺧﻼﻟﻔرﻗﺎﻟﻌﻣﻠوﻣﻛﺎﻓﺄةﻓرﻗﺎﻟﻌﻣﻠﻌﻠﻰ إﻧ 
  .،واﻻﺳﺗﻔﺎدةﻣﻧﻬﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎﻓرﺻﺔ،ودروﺳﯾﺟﺑﺎﻟﺗﻌﻠﻣﻣﻧﻬﺎﻟﻸﺳﺎﺗذةإﺗﺎﺣﺔاﻟﺗﺟﺎرﺑﺎﻟﺳﺎﺑﻘﺔﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ 
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﺔﻟﺗﺑﺎدﻻﻟﻣﻌرﻓﺔأﻧظﻣﺔﻓﻲ وٕاﻧﺷﺎءإﺗﺎﺣﺔاﻟﻔرﺻﺔﻟﻠﺟﻣﯾﻌﻠﻠﺗﻌﻠﻣﺎﻟﻣﺳﺗﻣر، 
  .اﻟﺗﻣﻛﯾن، اﻟﺗﻣﻛﯾن اﻻداري، اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﺔ :اﻟﻛﻠﻣﺎت اﻟﻣﻔﺗﺎﺣﯾﺔ
Abstract 
 
This study aimed at identifying the Perceptions of administrators professors in faculties of 
university of biskra  about the level of Structural empowerment and their role to building a 
learning organisation, and testing the defference between their  Perceptions throu their 
personal and professional characteristics. 
The population of the study consisted of all theadministrators professors in all faculties of 
university,,where we are useinventaire complet Style.The number of 
validquestionnairessubmitted tostatistical analysis,82questionnairesweredistributedamong88. 
To analyze the data, we resorted to description statestics,R-squar and the one way ANOVA, 
multi dimensional analysis, and T-test. 
This study revealed the folowing results  
-there are signifiant role betweenStructural empowerment with their 
dimentions(delegation,training,team work,communication, Motivation)and  learning 
organisation in university of Biskra. 
 There are no signifiant difference at 0,05 level in thePerceptions of  researchers toStructural 
empowermentreturn  to theirpersonal and professional characteristics (sex,age,scientific 
qualification)except current job,and experience. 
 There are no signifiant difference at 0,05 level in thePerceptions of  researchers to learning 
organisation return to theirpersonal and professional characteristics (sex,,scientific 
qualification,)age.current job.excepts experience. 
The important purpose of this study is: 
-  Expansion of the delegation of authority to the preffesors and responsibility in their 
jobs.  
-  achievement of tasks with team work and Rewarded them. 
- Benefit of old  Experiences of university 
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